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INTRODUCCIÓN Y OBJETIVOS 
  
 Introducción y objetivos 
3 
1. Introducción 
Varias son las características que definen la economía actual; la 
internacionalización o globalización, la creciente competición global, que unidas al 
incremento de la sofisticación y demanda de los clientes, están impulsando a las 
empresas de todo el mundo a crear, desarrollar y alcanzar altos niveles de calidad. 
Hasta no hace mucho el precio era la principal herramienta para competir, pero en 
éste nuevo contexto los clientes están exigiendo calidad en los productos y 
servicios, y están dispuestos a pagar una prima por unos productos o un servicio 
de calidad, de forma que las empresas no sólo deben tener en cuenta el precio sino 
también la calidad.  
Por otro lado, la mayor competencia en los mercados debido en parte al proceso de 
globalización, ha hecho que las empresas busquen herramientas que les permitan 
obtener ventajas competitivas frente a los competidores para poder sobrevivir en 
un entorno altamente competitivo. Por ello, las empresas se han fijado en los 
beneficios que les puede reportar el implantar sistemas de gestión de la calidad 
como primer paso, en su avance hacia la Gestión de la Calidad Total (GCT). 
Teniendo en cuenta la situación descrita anteriormente, en la actualidad, La Calidad 
adquiere mayor importancia y protagonismo, que unido a la innovación, se 
configuran como los dos pilares básicos en los que se apoya la competitividad 
empresarial, necesaria para la supervivencia de las empresas. 
La Gestión de la Calidad Total sugiere que una organización debe satisfacer a sus 
clientes para seguir siendo competitiva, y para ello las empresas deben conocer las 
necesidades reales de sus clientes y estos requisitos deben cumplirse con el menor 
costo posible. Así, la calidad se concibe como una poderosa arma competitiva 
(Lascelles y Dale, 1998). Al-Kahalifa y Aspinwall (2000) afirman que la Gestión de 
la Calidad pone su énfasis en satisfacer las necesidades del cliente (externo e 
interno) y la importancia de hacer bien las cosas a la primera. Es un enfoque para la 
mejora continua de cada uno de los aspectos del negocio, que conducirán a mejoras 
para la sociedad, el cliente, los empleados, para toda la organización (Kanji y 
Asher, 1993, 1996).  
Todo ello lleva a poder definir la GCT como una filosofía de gestión integral 
destinada a mejorar continuamente el rendimiento de los productos, procesos y 
servicios para alcanzar y superar las expectativas de los clientes.  
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Pero la GCT supone un gran cambio organizativo que requiere una transformación 
en la cultura de la organización, los procesos, las prioridades estratégicas, y las 
creencias, entre otros. De forma que, para que su implantación tenga éxito, además 
de un cambio cultural muy profundo (Harber et al., 1993; Abraham et al., 1997; 
Guilhon et al., 1998; Dale, 1999) es necesario el desarrollo de los factores críticos de 
la calidad, las técnicas y herramientas de calidad de forma integrada (Powell, 1995; 
Easton and Jarrel, 1998; Claver et al., 1999). 
La implantación de Sistemas de Gestión de la Calidad en el ámbito de la calidad 
está impulsada por los beneficios que de ella se derivan, en el sentido, la mejora 
continua de la calidad de los productos y servicios ofrecidos genera resultados 
positivos y medibles para las empresas. En este sentido, los estudios muestran que 
la implantación de un Sistema de Gestión de la Calidad influye de forma positiva 
en el desempeño de la empresa, en los resultados financieros y en la rentabilidad 
del negocio (Reed et al., 1996; Hendrich y Singhal, 1997; Rust et al., 1999; Brah et al., 
2000;  y McDermott, 2005; Bou-Llusar y Beltran, 2005; Hafeez et al., 2006; Yusuf et 
al., 2007; Benner y Veloso, 2008; Salaheldin, 2009), así como en la satisfacción de los 
empleados, proveedores, y del cliente (Gunasekaran y McGaughey, 2003; Sila y 
Ebrahimpour, 2005; Yang, 2006; Arumugam et al., 2008; Mehra y Ranganathan, 
2008; Salaheldin, 2009). 
Por otro lado, una implantación exitosa de un Sistema de Gestión de la Calidad 
proporciona una ventaja competitiva frente a los competidores tanto en términos 
de coste (Crosby, 1979; Deming, 1982);  reducir costes (Belohlav, 1993; Grant, 1995), 
como en diferenciación del producto o servicio (Ghobadian et al., 1994). La 
literatura que versa sobre el tema justifica la adopción de un Sistema de Calidad 
por los beneficios tanto internos como externos que se generan (Lee, 1998; Quazi y 
Padibjo, 1998; Casadesús y Heras, 2001; Singels et al., 2001; Yahya y Goh, 2001).  
No obstante lo dicho, es necesario tener en cuenta que también pueden surgir 
problemas en su implantación (Brown et al., 1998; Joubert, 1998; Kanji, 1998; Quazi 
y Padibjo, 1998; Singels et al., 2001), barreras que deben ser superadas, pero si se 
realiza una correcta implementación de las normas de aseguramiento de la calidad 
las ventajas superan a las desventajas. Como señalan Singels et al., 2001 los 
beneficios junto con las desventajas, de una manera u otra, influyen en el 
rendimiento de la empresa. 
La Gestión de la Calidad es necesaria para alcanzar el éxito en los mercados 
turísticos, por su capacidad para mantener o incrementar la cuota de mercado de 
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las empresas y sus resultados empresariales (Gao, 1991; Becker, 1993; Ghobadian y 
Gallear, 1996). En este sentido, la Gestión de la Calidad es utilizada por las 
empresas del sector turístico como una forma de mejorar las actividades -calidad 
interna- y el rendimiento de las mismas -calidad externa- (Powell, 1995; Kaynak, 
2003), lo que permite a éstas lograr una mejora significativa en la satisfacción de los 
clientes, los empleados y los resultados empresariales. 
Alcanzar el éxito en la implantación de un Sistema de Gestión de la Calidad es 
fundamental para las empresas del sector turístico. La literatura sobre el tema 
recoge que este éxito depende de una serie de factores internos y externos. Entre los 
internos se encuentran el compromiso de los directivos, la cultura de la 
organización, estructura organizativa y la formación del personal (Moreno-Luzón 
et al., 1997). La exigencia de los clientes, la competencia en el sector, etc., 
configuran los factores externos (Sitkin et al., 1994; Watson y Korukonda, 1995; 
Reed et al., 1996). 
Sin embargo en el sector turístico, debido a las características especiales de los 
servicios frente a los productos (intangibilidad, inseparabilidad de la producción 
del consumo, la intensidad de la mano de obra, la heterogeneidad, su caducidad, 
etc.) la calidad no puede ser gestionada de igual manera que en los productos 
tangibles (Camisón et al., 2007). Por esta razón, la investigación en el ámbito de 
Gestión de la Calidad (implantación y certificación de sistemas de calidad) es 
necesaria y relevante por su impacto en el funcionamiento de las empresas 
(Ghobadian y Gallear, 1996; Lamprecht, 1996).  
El sector turístico español, a principios de la década de 1990, toma especial 
conciencia de la importancia de la calidad como garantía de diferenciación frente a 
la numerosa oferta de otros destinos turísticos emergentes competidores, de forma 
que en 1997 se crea y se otorgan las primeras certificaciones con la Marca Q de 
Calidad Turística y en el 2000 se crea el Instituto de Calidad Turística Española 
(ICTE). Hoy en día la calidad de servicio está siendo empleada, cada vez más por 
multitud de organizaciones como su principal herramienta competitiva, dada la 
dificultad que implica su imitación por parte de las empresas competidoras.  
Este proceso de implantación de la calidad en el sector turístico, ha sido y está 
siendo impulsado por La Administración Pública Española, a través de la puesta en 
marcha de los planes FUTURES,  el Plan Integral de Calidad del Turismo Español 
(PICTE 2000-2006) y Plan del Turismo Español Horizonte 2020 como programas 
estratégicos de su política turística. Este nuevo enfoque, en el que la calidad es el 
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eje principal y el turista el centro de atención de dicha política, es el que ha dado 
lugar al desarrollo del SCTE (Sistema de Calidad Turística Española). 
El Sistema de Calidad Turístico Español, nació con el propósito de facilitar a las 
empresas del sector turístico español una herramienta metodológica que les 
permita mantener y mejorar su posición competitiva, siendo su primer objetivo el 
dotar a las empresas de un sistema de gestión y mejora de la calidad de servicios. 
Dentro de este marco nace la Marca “Calidad Turística Española”, la cual se otorga 
a aquellas empresas que han alcanzado la certificación de un sistema de gestión de 
la calidad de acuerdo con los requisitos de la norma que le sea de aplicación según 
su actividad. 
Por último, nos parece interesante resaltar que la Marca Q de Calidad Turística es 
propia del sector y única en el mundo, basada en una normativa que se sitúa en un 
nivel intermedio entre la ISO 9000 (aseguramiento de la calidad) y el Modelo 
EFQM (Calidad Total), por lo que la implantación de la misma es compatible con 
ambas certificaciones. Hasta este momento se han desarrollado normas de calidad 
para 21 subsectores turísticos. 
2. Objetivos de la Tesis Doctoral 
En la actualidad la Gestión de la Calidad Total es vista por numerosos 
investigadores como necesaria para que las empresas sean competitivas en 
mercados tan dinámicos como los actuales, poniendo de manifiesto su relación 
entre la misma y el éxito de las empresas (Gao, 1991; Becker, 1993; Ghobadian y 
Gallear, 1996).  
Como veremos a lo largo de la presente Tesis Doctoral la calidad se ha convertido 
hoy en día en una de las variables clave de la competitividad (Lascelles y Dale, 1989) 
que las empresas deben incorporar a su estrategia corporativa que les permitirá 
diferenciarse y competir en un nuevo escenario caracterizado por rápidos cambios 
en la oferta y la demanda (Casadesús et al., 2010), lograr una mejora significativa 
en la satisfacción de los clientes, la satisfacción de los empleados, el impacto social 
y los resultados empresariales (Kanji y Asher 1996) y permitirá superar las 
expectativas de los mismos. Por esta razón, la investigación en el ámbito de Gestión 
de la Calidad es necesaria y relevante por su impacto en el funcionamiento de las 
empresas (Ghobadian y Gallear, 1996; Lamprecht, 1996).  
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Es precisamente, el contexto que acabamos de mencionar lo que justifica el elegir la 
Gestión de la Calidad como tema central de esta Tesis Doctoral junto con su 
aplicación al sector turístico derivada de la importancia económica de este sector en 
España (11% del PIB español en el año 2010; datos INE 2011) en el que se va a 
desarrollar la investigación.  
El principal motivo que nos ha impulsado, es que una revisión de la literatura 
sobre el tema nos ha permitido detectar que la gestión de la calidad ha sido 
ampliamente estudiada en el sector industrial (Jones et al., 1997; Singels, 2001; 
Selles y Trigueros, 2008) pero existen muy pocos estudios en el sector turístico 
(Harrington y Akehurst, 2000)1, sector con características únicas y muy diferentes. 
Como ya hemos mencionado debido a las características especiales de los servicios 
frente a los productos, hacen que su calidad no pueda ser gestionada de igual 
manera que en los productos tangibles (Camisón et al., 2007).  
Por otro lado, sí son muy numerosos los estudios de medición de la calidad de 
servicio desde el punto de vista del marketing, sin embargo son muy escasos y 
recientes los trabajos que analizan la implantación de Sistemas de Gestión de 
Calidad y sus consecuencias en el funcionamiento de la empresa, en el Sector 
Turístico. 
En segundo lugar la revisión de la literatura realizada también nos ha permitido 
detectar que los estudios en el ámbito de la Gestión de la Calidad se han realizado 
mayoritariamente en el ámbito del aseguramiento, en base a la norma ISO 9000 ó 
en Gestión de la Calidad Total, Modelo Europeo de Excelencia (EFQM), en nuestro 
caso el estudio se realizará en empresas del sector turístico que tengan implantada 
la Marca Q de Calidad Turística. 
El estudio se realizará en empresas que poseen el Sistema de Gestión de la Calidad 
basado en la norma UNE 182001:2008- la marca “Q de Calidad Turística” de hoteles 
y apartamentos turísticos y UNE 186001:2009 balnearios. 
                                                        
1 En los últimos años, muchos estudios empíricos han analizado la calidad percibida/satisfacción desde el punto de vista 
de los clientes en varios sub-sectores de turismo, incluido el alojamiento (Albacete et al., 2007; Reichel et al., 2000), 
hoteles (Briggs et al., 2007; Sharpley y Forster, 2003; Tsaur y Lin, 2004), y los destinos turísticos en general (Go y 
Govers, 2000; Graefe y Vaske, 1987; Wall, 1995). Otros estudios han analizado la calidad mediante la evaluación de la 
aplicación de diversos modelos de Gestión de la Calidad Total (TQM) en las industrias de servicios (Karapetrovic y 
Willborn, 2001; Prajobo, 2005, Stuart y Tax, 1996; Sureshchandar, et al.,  2001a), pero no existe ningún estudio en el 
sector turístico y más concretamente en el sector de alojamiento, que analicen aspectos tan relevantes como las 
motivaciones que han impulsado a estas empresas a implementar Sistemas de Gestión de la Calidad, barreras 
encontradas en su implantación, beneficios obtenidos o estudios en los que se mida el nivel de implantación de los 
factores críticos en estos establecimientos.  
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Una vez justificado el tema de estudio, nos planteamos los objetivos que 
perseguimos con esta Tesis Doctoral, con los que se pretende desarrollar un marco 
teórico y práctico que sirva a las empresas del Sector de AlojamientoTurístico para 
implantar y mejorar su Sistema de Calidad como fuente de ventaja competitiva, así 
como su avance hacia la Calidad Total (excelencia en el Modelo EFQM). 
Estos objetivos son los que se exponen a continuación: 
 Objetivo 1: Analizar las motivaciones que han llevado a las empresas del 
Sector Turístico (subsector alojamiento) a implementar y certificar un 
Sistema de Gestión de la Calidad. 
 Objetivo 2: Detectar las barreras que han encontrado las empresas del 
Sector Turístico (subsector alojamiento) en su proceso de implementación y 
certificación de un Sistema de Gestión de la Calidad. 
 Objetivo 3: Estudiar el impacto/beneficios percibidos por las empresas del 
Sector Turístico (subsector alojamiento) derivados de la implantación y 
certificación. 
 Objetivo 4: Medir el grado de utilización de las herramientas y técnicas de 
calidad por las empresas del Sector Turístico  
 Objetivo 5: Analizar el nivel de implementación o grado de madurez de la 
Gestión de la Calidad en las empresas del sector turístico (subsector 
alojamiento). 
 Objetivo 6: Conocer la estructura de interrelaciones entre los diferentes 
elementos de la calidad/factores críticos y los resultados que obtienen las 
empresas del Sector Turístico (subsector alojamiento). 
Cada uno se subdivide a su vez en objetivos parciales a alcanzar que se expondrán 
en la Parte III, “Investigación Empírica” de esta Tesis Doctoral.  
3. Estructura de la Tesis 
Con el propósito de cumplir con los objetivos planteados  hemos estructurado la 
Tesis en dos partes. La primera parte se dedica a la revisión bibliográfica sobre la 
calidad y su gestión, y en él se distinguen cuatro capítulos bien diferenciados.  
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a) En el primero desarrollamos el concepto de Calidad y su evolución, el 
enfoque teórico de Gestión de la Calidad en el que revisamos el sistema de 
valores o principios que sustentan la Gestión de la Calidad Total - GCT 
(factores críticos), así como, las prácticas y técnicas utilizadas para una 
implantación eficaz, y por último, analizamos los principales Modelos de 
Gestión de la Calidad. 
b) El segundo se dedica al concepto de calidad en el sector servicios (la calidad 
de servicio percibida) y se revisan los modelos más reconocidos para la 
evaluación de la percepción de la calidad de servicio, aparecidos en los 
últimos años.  
c) En el tercer capítulo realizamos un repaso de los principales Modelos de 
Gestión de la Calidad con dimensión internacional, global y nacional que 
son aplicables por las empresas del Sector Turístico.  
d) El cuarto lo dedicamos al análisis de los principales estudios sobre calidad 
en el sector servicios y más concretamente en el Sector Turístico para poder 
determinar cuáles son las principales líneas de investigación seguidas hasta 
el momento, las conclusiones a las que se han llegado y proponer posibles 
líneas de investigación a seguir.  
La segunda parte se dedica íntegramente al desarrollo empírico de la Tesis y la 
hemos dividido en tres capítulos. En el capítulo V, realizamos el diseño de la 
investigación empírica; analizando en primer lugar el contexto donde se va a 
realizar la investigación, se plantean los objetivos, se define la población objetivo, 
se diseña el cuestionario, se organiza el trabajo de campo, y se elabora la base de 
datos, y por último describimos brevemente las técnicas estadísticas utilizadas para 
llevar a cabo el análisis de los datos. 
En el capítulo VI, se procede al tratamiento y análisis de los datos de la 
investigación con el que pretendemos cumplir con los objetivos propuestos. En él 
se analizan las motivaciones que llevan a las empresas a implementar y certificar 
un Sistema de Gestión de la Calidad, las barreras encontradas en dicho proceso, los 
beneficios percibidos por las empresas derivados de la implementación y 
certificación, se analiza el nivel de utilización de las herramientas y técnicas de la 
calidad, y analizamos el nivel de madurez en calidad de las empresas de 
alojamiento turístico para lo cual realizamos un análisis descriptivo, factorial y 
clúster.  
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Por último, tratamos de analizar la estructura de relaciones entre los factores 
críticos y los diferentes resultados obtenidos por las empresas para lo cual 
planteamos varios Modelos de Ecuaciones Estructurales que nos permitirán 
cumplir con dicho objetivo.  
El capítulo VII, recoge las principales conclusiones e implicaciones empresariales y, 
las futuras líneas de investigación que se extraen del análisis empírico realizado. 
Asimismo, se señalan las limitaciones del estudio realizado. 
Por último, esta Tesis Doctoral se cierra con las referencias bibliográficas 
consultadas y dos anexos, los cuales recogen el cuestionario utilizado para la 
realización del análisis empírico y la carta de presentación del mismo. 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
PARTE I: MARCO CONCEPTUAL DE LA CALIDAD 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
CAPÍTULO I: LA CALIDAD Y SU GESTIÓN 
  
Capítulo 1: La calidad y su gestión 
15 
1.1.  Concepto de calidad  
En este apartado nos centramos en revisar el concepto de calidad, recogiendo 
distintas visiones del mismo propuestas por investigadores en este ámbito, y a 
continuación en el apartado siguiente haremos un breve recorrido por su evolución 
histórica, en paralelo con la evolución de las diferentes formas de Gestión de la 
Calidad.  
La definición del término de calidad, “resulta tremendamente complicado, ya que se 
trata de un concepto complejo y multidimensional, que integra infinidad de atributos que lo 
configuran y condicionan, siendo particulares para cada categoría de producto o servicio” 
Talaya (1997:397). Por ello, los intentos por la búsqueda de una definición para el 
término calidad ha sido una tarea difícil, y se puede afirmar que hay tantas 
definiciones de Calidad como expertos en el campo de la calidad, puesto que cada 
uno de ellos, la define con diferente orientación, lo que ha llevado a cierta 
confusión conceptual sobre el término (Dean y Bowen, 1994). Para Steenkamp 
(1989:7) “la principal causa de la falta de unanimidad en el concepto de calidad, es que la 
calidad puede ser y ha sido estudiada desde diferentes perspectivas”.A pesar de ello, 
Kathawala (1989) y Ghobadian y Speller (1994) señalan que entre las distintas 
definiciones existen múltiples puntos en común.  
Los primeros en proponer una definición de calidad fueron los denominados 
Gurús de la Calidad: Juran, Deming, Crosby, Shewhart, Feigenbaum, Ishikawa. 
Según Deming (1989:133), “la calidad es un grado predecible de uniformidad y fiabilidad 
a bajo coste, adecuado a las necesidades del mercado”. Para este gurú, el camino para 
alcanzar los objetivos de la empresa, como son; permanecer en el mercado, 
proteger la inversión, ganar dividendos y asegurar los puestos de trabajo, pasa por 
la calidad, y para conseguir la mayor calidad posible se debe mejorar el producto y 
adecuarlo a las especificaciones para reducir la variabilidad. Este autor pone el 
énfasis en las especificaciones previas y en adecuarse a las necesidades.  
Para Juran (1990:14) la calidad se define como “adecuación al uso”, lo que implica 
una adecuación del diseño del producto o servicio (calidad de diseño) y la 
medición del grado en que el producto es conforme con dicho diseño (calidad de 
fabricación o conformidad) (Juran y Gyrna, 1993). Mientras que para Crosby (1990) 
la calidad se define como conformidad con las especificaciones o cumplimiento de 
los requisitos y entiende que la principal motivación de la empresa es alcanzar la 
cifra cero defectos. 
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Y por último, Feigenbaum (1951:215) define la calidad como “La composición total de 
las características de los productos y servicios de marketing, ingeniería, fabricación y 
mantenimiento, a través de los cuales los productos y los servicios cumplirán con las 
expectativas de los clientes”. 
Todos estos autores han tenido una influencia directa y notoria en el desarrollo del 
concepto actual de Calidad y en la puesta a punto de estrategias y herramientas 
para implantarla en las empresas. Escrig (1998), a partir de los trabajos de los gurús 
de la Calidad identifica varias definiciones de la misma planteadas desde 
perspectivas diferentes (tabla 1.1).  
Tabla 1.1: Definiciones de calidad 
Autores Definición de calidad 
Juran (1951), Tuchman (1980), Garvin 
(1984) 
Excelencia 
Juran (1951), Crosby (1979) Conformidad con las especificaciones. Perspectiva 
técnica de la empresa orientada al producto 
Juran et al. (1974, 1990a, y b) y Juran y 
Blanton (2001) 
Adecuación al uso (medida en que el producto 
responde exitosamente a los propósitos del 
consumidor) 
Feigenbaum (1951, 1961), Abbott (1955), 
Ishikawa(1986) 
Valor (relación entre el valor percibido por el usuario y 
los costes globales asociados) 
Taguchi (1979) Evitar pérdidas 
Feigenbaum (1961, 1991), Juran et al. 
(1962), Grönroos (1983), Deming (1989), 
Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985) 
Satisfacer o exceder las expectativas de los clientes. 
Entiende la calidad como la adecuación para el uso 
Fuente: Martínez (2006:18) adaptado de Escrig (1998) 
Esta falta de una definición universal de la calidad se ha convertido en el primer 
obstáculo para el avance en su estudio (Benguria, 1991). Por todo ello, los 
investigadores recientes se plantearon como primer objetivo el definir el término 
calidad con un contenido aceptado por la mayoría de los investigadores. A 
continuación hemos seleccionado algunos de los intentos realizados por autores 
como Garvin (1984, 1988); Reeves y Bednar (1994); Grima y Tort-Martorell (1995); 
Gale (1996); Benavides y Quintana (2003) y Camisón et al. (2007). 
En un intento de unificación de los conceptos de calidad, Garvin (1984, 1988) llevó 
a cabo un estudio en el que identificó cinco enfoques principales y las disciplinas en 
las que se basan (tabla 1.2). Las diferentes definiciones ponen un mayor énfasis en 
alguna de las dimensiones señaladas por el propio Garvin relativas a las 
prestaciones, peculiaridades, fiabilidad, conformidad con las especificaciones, 
durabilidad, servicio, estética, y calidad percibida. 
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Tabla 1.2: Definiciones según Garvin  
Definiciones Enfoque Disciplina  
Enfoque 
transcendente 
Consideran a la calidad como una cualidad innata, que está por 
encima de las modas. Estas definiciones coinciden con la definición 
de calidad como “excelencia”, y se aplica para describir a los 
productos con los máximos estándares de calidad en todas sus 
características. Se trata de un concepto abstracto y subjetivo que es 
difícil de medir y que puede reconocerse mediante la experiencia.  
Filosofía 
 
Enfoque 
basado en el 
producto 
Consideran a la calidad como una variable precisa, medible y 
presente en las características naturales del producto. De forma que 
los productos presentan una mayor o menor calidad según la 
cantidad del atributo deseado que contenga el producto. Es 
equivalente al concepto de calidad como diseño. 
Economía 
 
Enfoque 
basado en el 
usuario 
La premisa fundamental es que la calidad esta en los ojos del cliente, 
serán de calidad aquellos que satisfagan sus necesidades. Sin 
embargo, debemos tener en cuenta que los clientes tienen 
necesidades y deseos diferentes. Este enfoque es propio de cada 
cliente ya que depende de sus preferencias. 
Economía, 
Marketing y 
Gestión de 
Operaciones 
Enfoque 
basado en la 
producción 
Son el grupo de definiciones más técnicas e identifican a la calidad 
como “conformidad con las especificaciones” previamente definidas por 
los diseñadores de los productos. Este enfoque está más orientado al 
proveedor y se centra en la ingeniería y en el proceso de fabricación. 
Gestión de 
Operaciones 
 
Enfoque 
basado en el 
valor  
Introduce términos de costes y precios en la idea de calidad, 
definiendo la calidad en base a lo que los consumidores están 
dispuestos a pagar por el producto en función de lo que el cliente 
obtiene y valora. “Un producto es de calidad cuando satisface 
determinadas necesidades a un precio razonable”. 
Gestión de 
Operaciones 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de Garvin (1984, 1988) 
Reeves y Bernard (1994), revisaron el concepto de calidad coincidiendo con la 
mayoría de autores en que no existe una definición universal, sino que en la 
actualidad coexisten distintos conceptos del término “calidad” y que ninguno de 
ellos se puede decir que sea superior o mejor que el anterior. Estos autores abordan 
la calidad teniendo en cuenta cuatro enfoques: en términos de excelencia, de valor, 
de conformidad con las especificaciones o de satisfacción de las expectativas de los 
clientes. 
1. Calidad como excelencia: en este caso se define como “lo mejor” en sentido 
absoluto, se pretende con ello obtener el mejor de los resultados. Autores como 
Zeithaml (1988:3) se posicionan en esta línea cuando asocian la calidad a 
condiciones de excelencia o situaciones de superioridad. El mayor problema de 
este enfoque lo plantea  el significado exacto de la excelencia y cómo medirla, 
dado que no existen unas normas claras para determinar qué es lo excelente 
(Reeves y Bernard, 1994:428-429). 
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2. Calidad como valor: este significado surge cuando se supera la etapa de que todo 
lo que se produce se vende y ello provoca que se desplace el término de calidad 
hacia el cliente. En este caso se segmenta el concepto según el tipo de cliente, lo 
mejor para cada tipo de consumidor, y se introduce la restricción del precio 
como variable condicionante del juicio del mercado sobre la calidad percibida 
del producto o servicio (Feigenbaum, 1991). 
3. Calidad como ajuste a las especificaciones: la calidad significa asegurar que el 
producto final es tal como se ha diseñado en base a unas especificaciones 
previas, es decir, se concibe como la consecución de unos estándares que los 
responsables de las empresas establecen como de calidad (Reeves y Bernard, 
1994:428-429).  Esta manera de entender la calidad no tiene en cuenta el punto 
de vista del cliente o consumidor por lo que se corre el riesgo de no adaptarse a 
las necesidades del cliente, pero por otro lado, tiene la ventaja de que permite 
evaluar más fácilmente la calidad, puesto que los objetivos de calidad pueden 
fijarse en términos de conformidad o no con las especificaciones.  
4. Calidad como respuesta a las expectativas de los clientes: este nuevo enfoque supone 
un cambio brusco con respecto a la anterior, pues la calidad la definen los 
clientes según sus preferencias y necesidades. En este sentido, se centra el 
concepto de calidad en la percepción que tiene el cliente (este concepto surge 
del auge de los servicios y la medición de su calidad). La visión se fundamenta 
en que, lo que cuenta en calidad es lo que percibe el consumidor (Grönroos, 
1990).  
En este enfoque la medida de la calidad pasa a ser subjetiva, de forma que es la 
más compleja de medir de todas las vistas, pues depende de la diferente 
importancia que dan los clientes a determinados atributos en diferentes 
momentos de tiempo y circunstancias, así como de sus necesidades. Por ello 
tenemos que implantar sistemas de monitorización de las expectativas y 
necesidades de los clientes. 
Las diversas perspectivas analizadas pueden encuadrarse dentro de una 
clasificación de calidad más general que distingue entre calidad objetiva y calidad 
percibida. La calidad objetiva proviene de la medición y verificación de la 
superioridad técnica o excelencia de los productos, lo que Garvin (1983) define 
como calidad basada en la producción. Mientras que la calidad subjetiva se basa en 
las evaluaciones de las personas, y para Garvin (1983) es similar a la calidad basada 
en el usuario. En esta misma línea, Shewhart (1997) después de realizar un análisis 
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de los distintos conceptos de calidad también considera que las distintas 
perspectivas empleadas para su conceptualización pueden ser encuadradas en esas 
dos dimensiones generales, la calidad objetiva la cual hace referencia a la medición 
de los estándares de excelencia y la calidad subjetiva, que se sustenta en las 
percepciones de los usuarios. 
Los tres primeros enfoques forman parte de la calidad objetiva ya que se centran en 
atributos de calidad inherentes al producto, al diseño y a la producción, dejando de 
lado en mayor o menor medida las necesidades del cliente. Desde esta perspectiva 
la calidad de un objeto dependerá de la cantidad de características o atributos que 
el producto posea y para Garvin (1984:27) “el principal atractivo de esta interpretación 
es la aparente facilidad para llevarlo a la práctica”, ya que permite evaluar la calidad de 
un objeto a partir de la medición cuantitativa de dichas características.  
Sin embargo, su puesta en práctica pone de manifiesto la existencia de problemas 
tanto conceptuales como de aplicación práctica. Por un lado, Maynes (1976) pone 
de manifiesto que los problemas conceptuales se derivan de la propia definición de 
calidad como concepto objetivo, ya que cualquier evaluación realizada por un 
sujeto es necesariamente subjetiva. En cuanto a los problemas prácticos éstos 
provienen de la necesidad de determinar qué tipo de características o atributos son 
los adecuados para medir la calidad, puesto que puntos de vista de diferentes 
sujetos (clientes, directivos de empresa, etc.) pueden conducir a determinar 
atributos diferentes (Zeithaml, 1988:5). 
En lo referente al último enfoque, para medir la calidad intervienen factores 
emocionales y juicios subjetivos que pueden variar a lo largo del tiempo, de forma 
que se entiende la calidad como las percepciones de los clientes, apareciendo así un 
nuevo concepto de calidad denominado “Calidad de Servicio Percibida” que 
trataremos con detalle en un epígrafe posterior de esta Tesis. Desde esta 
perspectiva, “lo que cuenta es la calidad tal y como la perciben los clientes” (Grönroos, 
1994:36) puesto que “la calidad reside en los ojos del sujeto” (Garvin, 1984:27), “el cual 
emite un juicio evaluativo global que refleja su actitud sobre la excelencia o superioridad del 
objeto con respecto a sus necesidades” (Camisón y Bou, 2000:10).  
En la misma línea que Reeves et al. (1994), Grima y Tort-Martorell (1995) 
consideran que las definiciones de Calidad podemos encuadrarlas en dos 
categorías o grupos. Por un lado, las que se pueden sintetizar en “calidad es cumplir 
las especificaciones” y representan un punto de vista interno de la organización 
orientado a la gestión de los procesos, con la finalidad de mejorar la eficiencia 
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interna para lograr la conformidad con las especificaciones en los procesos y la 
reducción de los costes de no calidad. 
El segundo grupo estaría integrado por las definiciones que se pueden condensar 
en la expresión “calidad es satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes” y 
representan una visión más global, en la que la orientación al cliente se transforma 
en una de las claves de la competitividad de las empresas. Esta perspectiva externa, 
enfatiza la eficacia, entendida en el sentido de que la principal prioridad de la 
empresa debe ser satisfacer las expectativas de los clientes, aún a costa de relegar la 
eficiencia (Camisón et al., 2007). 
Asimismo estos autores consideran a estas dos categorías como complementarias y 
constituyen una representación de la necesidad que tienen las empresas de 
interiorizar los deseos de los clientes traduciéndolos a un lenguaje que sea 
operativo desde el punto de vista de la gestión de procesos. 
Este enfoque ha sido criticado por Straker (2001a) 2  el cual proporciona un enfoque 
alternativo a las anteriores definiciones, calidad quiere decir comprender y 
optimizar el conjunto del sistema de intercambio de valor, es decir, para sobrevivir 
a largo plazo una empresa tiene que generar valor para todos los grupos de interés 
(clientes, proveedores, empleados, accionistas, consumidores finales, la sociedad, la 
administración pública en sus distintos niveles), en la medida en que cada uno de 
ellos lo están requiriendo, con el fin de que sigan confiando en la empresa, y sigan 
contribuyendo a su supervivencia y a su éxito.  
Otro intento de revisión de los conceptos de calidad fue el llevado a cabo por Gale 
(1996) el cual identifica cuatro etapas que van a permitir alcanzar un modo de 
Gestión de la Calidad altamente avanzado, y que son: 
 Etapa de calidad de conformidad: es fundamental la consecución de productos 
que sean conformes a los requerimientos del cliente haciendo los trabajos 
bien desde la primera vez, de modo que sea posible reducir los 
desperdicios y los procesos. 
 Etapa de satisfacción del cliente: pretende un acercamiento al cliente a través 
del conocimiento de sus expectativas y necesidades. 
                                                        
2 Considera que la primera categoría de definiciones tiene un punto débil, si una organización se equivoca al establecer 
las especificaciones, esta tendera al fracaso, por otro lado, ¿Qué pasaría si el satisfacer las necesidades y expectativas de 
los clientes nos lleva tener pérdidas a causa del coste que le ha supuesto satisfacerlas? (Straker, 2001a). 
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 Etapa de calidad percibida por el mercado en comparación con la competencia: las 
empresas que se encuentran en esta fase son conscientes de la necesidad de 
adoptar un enfoque nuevo para medir su desempeño en el mercado, para 
lo cual, han de obtener datos del mercado en general. Es decir, conocer la 
opinión de los clientes de la competencia acerca de sus expectativas sobre 
un determinado producto y la percepción que tienen del producto que le 
ofrece la empresa y no sólo de aquella parte que es cliente de la empresa.  
 Etapa de la administración del valor para el cliente: en esta etapa la dirección ha 
entendido plenamente los esfuerzos en pro de la calidad y conoce la forma 
en que los cambios en la calidad percibida por el mercado impulsan otros 
aspectos de la posición competitiva; aprovecha esta información para tomar 
decisiones que permitirán a la compañía producir el valor más alto y, por 
consiguiente, obtener un beneficio máximo a largo plazo para las partes 
interesadas, los clientes y la sociedad.  
Benavides y Quintana (2003) siguiendo a Moreno-Luzón et al. (2001), y basándose 
en Garvin (1988), identificaron cinco enfoques de calidad que dan lugar a 
planteamientos distintos en lo que a su gestión se refiere por parte de la empresa 
(recogidas por Brunet y Galeana, 2004:75). 
 Calidad basada en la fabricación: identifica a la calidad como “conformidad con 
las especificaciones” recogidas en el diseño del producto, por tanto, los 
procesos junto con las especificaciones de fabricación, se encargan de 
garantizar la calidad. Representa a la perspectiva interna de la calidad 
centrada en la búsqueda de eficiencia por parte de las empresas. 
 Calidad basada en el usuario o cliente: en este enfoque de la calidad se tienen 
en cuenta las necesidades a satisfacer del cliente, y la misma será juzgada 
sobre la bases de la capacidad que tengan los bienes o servicios para dar 
una respuesta adecuada a sus gustos o preferencias, para lo cual es 
imprescindible escuchar de forma precisa y adecuada la voz del cliente. 
Representa por tanto, la perspectiva externa de la empresa, orientada al 
mercado, y en la que lo primordial es la búsqueda, por parte de la empresa, 
de la eficacia. 
 Calidad basada en el producto o servicio: es una idea próxima a la de la calidad 
basada en la fabricación, puesto que, en la medida que el producto mejore 
sus atributos, también mejorará su calidad. Así, en ambos enfoques la 
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búsqueda de la eficiencia es lo primordial dentro de la perspectiva interna 
de la calidad. 
 Calidad basada en el valor: con este planteamiento se considera que la calidad 
de un bien o servicio está determinada por su precio, de forma que, para un 
precio dado se pretende alcanzar la máxima calidad, por consiguiente la 
calidad es función del coste ya que este es el que configura el precio. En este 
caso el concepto de calidad se centra en el mercado, por tanto representa 
una perspectiva externa de la empresa, focalizando de nuevo sus esfuerzos 
en la eficacia. 
 Calidad basada en una concepción trascendente: este enfoque considera a la 
calidad como un aspecto abstracto que es complicado de plasmar en 
realidades y por tanto su identificación es muy difícil. Según estos autores, 
la calidad es algo totalmente personal que es complicado aprender.  
Y por último, Camisón et al. (2007:150-166) realizan una extensa reflexión sobre el 
concepto de calidad y lo definen desde cinco puntos de vista: 
 Calidad como excelencia: esta definición se basa en que un producto o servicio 
de calidad es aquel que cumple con la mayoría de estándares en todas sus 
características. Como principales inconvenientes de esta definición, señalan 
la dificultad de definir el estándar de excelencia, puesto que su definición 
es subjetiva y basada en las opiniones de cada uno de los clientes y por 
tanto, será difícil encontrar una definición única. 
 Calidad como conformidad con las especificaciones: este punto de vista surge 
desde la concepción de la calidad a partir del producto y en donde el 
fabricante determina cuáles deben ser las características de calidad del 
producto, considerando las necesidades de los clientes. 
 Concepto estadístico de calidad como uniformidad: la idea de calidad se basa en 
conseguir productos o servicios libres de errores y que sean acordes con las 
especificaciones de diseño. 
 Concepto de calidad como aptitud para el uso: este concepto pasa de centrarse 
en aspectos productivos a centrarse en el cliente como referencia para 
definir la calidad. La calidad se basa en la idea de que un producto será de 
calidad cuando su principal concepción será el uso que le exigen sus 
clientes y por tanto, cuando sus características le permitan desempeñar la 
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función para la que ha sido diseñado. 
 Concepto de calidad como satisfacción de las expectativas del cliente: la calidad 
significa la satisfacción de las expectativas de los clientes y por tanto su 
medición ya no se hace desde el producto sino desde la percepción que 
manifieste un consumidor tras su uso. 
En definitiva, hasta la fecha no se aprecia un consenso acerca de la 
conceptualización de la calidad, así Reeves y Bednar (1994) llegaron a la conclusión 
de que una definición global de la calidad de producto no existe, sino que las 
distintas definiciones de calidad son adecuadas bajo diferentes circunstancias. De 
este modo, se puede considerar que las nuevas definiciones no han sustituido a las 
más antiguas, todas ellas siguen usándose y ninguna destaca como la mejor, puesto 
que, cada definición proporciona ventajas e inconvenientes con respecto a la 
medición de la calidad, a la utilidad para la dirección de la empresa y la 
importancia del consumidor. 
Actualmente, se tiende a asociar el concepto de calidad con “la capacidad de un 
producto o servicio para satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes”, enfoque 
de la calidad seguido en trabajos recientes como los de Huertas (2003) y 
Cuatrecasas (2005), los cuales consideran la definición de calidad bajo dos 
perspectivas la externa y la interna.  
Según la primera o también denominada perspectiva de mercado consiste en 
proporcionar valor al cliente en el sentido en que el producto o servicio 
proporcionado por la empresa se corresponda con las necesidades o expectativas 
del consumidor (enfoque de marketing). Por otro lado, la perspectiva interna 
define la calidad como conformidad con las especificaciones previas relativas al 
diseño y desarrollo del producto (enfoque producción).  
De esta forma, estos autores consideran que cuando las tres dimensiones de calidad 
(calidad del cliente, calidad del diseño y calidad en la fabricación), coinciden nos 
encontramos con lo que sería la calidad ideal. La Asociación Española para la 
Calidad propone que para alcanzar la satisfacción plena del cliente, deben coincidir 
la calidad programada, la calidad realizada y la calidad necesitada3 (figura 1.1). 
 
                                                        
3 De Fuentes (1998) añade un aspecto interesante en este sentido referente a la disponibilidad del producto o servicio, de 
tal forma que éste se encuentre disponible en el momento en que el cliente lo precise. 
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Figura 1.1: Diagrama de las tres calidades 
 
 
 
 
 
Fuente: Asociación Española para la Calidad (1991) 
La calidad programada o diseñada es la que la empresa pretende obtener (calidad 
prevista), y que se plasma en las especificaciones de diseño del producto, con el fin 
de responder a las necesidades del cliente. La calidad realizada es la obtenida tras 
la producción, y tiene que ver con el grado de cumplimiento de las características 
de calidad del producto tal como se plasmaron en las especificaciones de diseño. La 
calidad esperada, necesaria o concertada es la necesitada por el cliente según se 
manifiesta en sus necesidades y expectativas.  
El concepto de calidad ideal se basa en conseguir que los tres círculos sean 
concéntricos, cuando la satisfacción del cliente es plena, es decir, que los tres tipos 
de calidad coincidan al máximo entre sí. Si ello no sucede nos podemos encontrar 
con graves problemas de calidad.  
A modo de resumen, podemos afirmar que en los numerosos intentos de llegar a 
una única definición de calidad universal aceptada por todos los investigadores no 
ha sido posible. De forma que en la actualidad existen tantas definiciones de 
calidad como perspectivas tenidas en cuenta. De forma que todas ellas se 
complementan puesto que abarcan la calidad en todas las fases del proceso 
productivo, desde su diseño y desarrollo, hasta su comercialización (tabla 1.3).  
Como indica Fernández et al. (2003: 464), “las características del producto para 
satisfacer una necesidad deben identificarse mediante una investigación de mercados 
(enfoque basado en el usuario), siendo la fabricación responsable de que el producto cumpla 
los requisitos del diseño (enfoque basado en la fabricación). El producto se venderá en el 
mercado a un precio que refleje el valor que tiene para el cliente (enfoque basado en el valor), 
pero siempre habrá que tener presente que la calidad, al igual que la belleza, es algo que se 
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percibe subjetivamente (enfoque trascendente)”. 
Tabla 1.3: La calidad en las fases del proceso productivo  
Fases del proceso productivo Enfoques 
Preguntar al cliente que características del producto 
satisfacen sus necesidades 
Enfoque basado en el usuario 
Esas características se traducen en especificaciones de 
diseño 
Enfoque basado en el producto 
Se debe verificar la conformidad con los mismos Enfoque basado en la producción 
Se fija un precio, en función del valor que el producto 
tiene para el cliente 
Enfoque basado en el valor 
La calidad se percibe de forma subjetiva Enfoque trascendente 
Fuente: Elaboración propia a partir de Fernández et al. (2003:464)  
En definitiva, la calidad no es un concepto unidimensional y estático, por lo que 
será necesaria una gestión de la empresa que satisfaga las múltiples y diversas 
necesidades de los clientes, que por otro lado, están en continua evolución. 
1.1.1. Evolución histórica de la calidad 
En este epígrafe vamos a realizar un análisis de la evolución histórica del término 
calidad y su gestión en la empresa con el objetivo de comprender mejor el 
significado actual del mismo. El concepto de calidad ha evolucionado a lo largo de 
los años y dado lugar a que tanto lo referente a su función como a su ámbito haya 
variado hasta nuestros días, siendo su evolución paralela a los Sistemas de Gestión 
de la Calidad, pasando de comprobar la calidad a gestionarla. 
Este concepto no aparece en un momento concreto sino que ha ido desarrollándose 
a lo largo del tiempo desde las primeras civilizaciones en las que ya se observaba la 
preocupación de los hombres por el trabajo bien hecho y por la necesidad de 
cumplir con algunas normas ya establecidas, sin embargo el concepto de “Calidad”, 
tal como hoy lo entendemos, surge hacia la mitad del siglo XX. 
El nacimiento de la calidad se remonta a principios de la historia de la humanidad, 
cuando empezaron a fabricarse productos siguiendo unos mínimos estándares, con 
la idea de hacer cada vez mejor su labor. La historia nos muestra ejemplos de esta 
preocupación, las civilizaciones egipcias normalizaron los tamaños y formas de los 
ladrillos y tejas empleados en la construcción, con objeto de obtener unidades de 
construcción iguales, de esta forma, se empezaron a normalizar los productos 
manufacturados. En los bajorrelieves de los monumentos del Egipto Faraónico, 
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aparece una clara diferenciación de los trabajadores, al aparecer representados los 
que realizan labores de construcción y los que se encargan de medir y comprobar 
lo que habían hecho los primeros, ello supone una clara referencia a los primeros 
inspectores de calidad. 
En este sentido, la primera norma de calidad que se conoce referente a la calidad se 
conoce como el Código de Hammurabi que data aproximadamente del año 2150 
a.C. referente a la calidad en la construcción, donde se recogen reglas referidas a las 
características que se requerían en los trabajos (especificaciones) y, a los castigos 
que recibían los trabajadores si no cumplían con su trabajo, donde la regla número 
229 establecía que “si un constructor construye una casa y no lo hace con buena 
resistencia y la casa se derrumba y mata a los ocupantes, el constructor debe ser ejecutado”.  
Los fenicios también utilizaban un programa de acción correctiva para asegurar la 
calidad, con el objeto de eliminar la repetición de errores, de forma que cuando se 
observaban errores repetidos se cortaba la mano de la persona responsable de la 
calidad insatisfactoria. 
Pero es en la Edad Media cuando surge la idea de “calidad” tal y como la 
entendemos en la actualidad. Para el estudio de su evolución vamos a seguir las 
etapas propuestas por Tarí (2000) y Lloréns y Fuentes (2000), que siguen criterios 
tanto cronológicos como conceptuales. 
Edad Media- Revolución Industrial 
Hasta la llegada de la revolución industrial, surgen mercados con base en el 
prestigio de la calidad de los productos y los artesanos son la única forma de 
organización del trabajo existente, los cuales realizaban los productos por encargo 
ajustándose totalmente a los requerimientos exigidos por el consumidor. En este 
caso, para asegurar la satisfacción del consumidor ellos mismos realizaban la 
inspección de los productos terminados.  
Posteriormente cuando los artesanos empezaron a agruparse en los denominados 
“gremios de artesanos” (surgen en Europa en el siglo XIII), el gremio sellaba los 
productos para fijar un precio común y asegurar un nivel de calidad propio del 
gremio, para ello empezaron a crear determinadas normas de calidad para sus 
productos, como las especificaciones para los materiales de entrada, procesos y 
artículos terminados, auditorías de comportamiento de los miembros del gremio y 
controles de exportación. Así, se aseguraban que ningún miembro produjera o 
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comercializara productos de baja calidad que pudieran dañar la imagen del gremio.  
A partir del siglo XVI las ciudades empezaron a convertirse en centro de 
operaciones comerciales, lo que propicio que los artesanos se trasladaran de las 
zonas rurales a las ciudades para dedicarse a una producción más estándar y 
masiva, siguiendo las indicaciones del cliente acerca de las características del 
producto.  
Revolución Industrial-finales siglo XIX 
Con la llegada de la Revolución Industrial esta situación cambió, se produce una 
transformación en los gremios que desemboca en su desaparición, el taller cedió su 
lugar a la fábrica de producción masiva, de tal modo que los artesanos pasan a ser 
los operarios o inspectores de las nuevas fábricas y aparece así la empresa 
moderna. Esta era de la revolución industrial, trajo consigo la maquinaria cada vez 
más perfecta contribuyendo de esta manera a aumentar la producción y a elaborar 
productos con las mismas especificaciones. 
En este momento era el comprador quien diseñaba y especificaba los requisitos, es 
decir, definía la calidad del producto, la cual se aseguraba mediante inspecciones 
del producto durante todo el proceso productivo (el objeto de la inspección 
simplemente era señalar los productos que no se ajustaban a los estándares 
deseados). 
Finales del siglo XIX- II Guerra Mundial 
En esta etapa el objetivo de las empresas era la producción puesto que, las mejoras 
de las condiciones de vida, provocaron un aumento de la demanda de los 
productos por lo que fue necesario aumentar la capacidad de producción. Así, las 
fábricas se masifican y para mejorar su rendimiento industrial surge la necesidad 
de desarrollar y establecer una nueva doctrina productiva basada en lo que se 
conoce como “Organización Científica del Trabajo” iniciada por el ingeniero industrial 
americano Frederick Winslow Taylor4, doctrina que se basaba en el principio de 
que “el rendimiento del obrero no depende del obrero, sino del patrón”. 
Durante la I Guerra Mundial (1914-1918), las diferencias de efectividad del 
armamento entre los dos bandos llevaron a las naciones a que sus investigadores 
                                                        
4 Las ideas de Taylor  conocidas bajo el nombre de “Administración Científica”, han sido fuertemente influenciadas por 
los conceptos de Adam Smith (1776) que aparecen en su libro “La riqueza de las naciones”. 
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analizaran las causas. De esta forma, se comprobó que el armamento alemán tenía 
mucha más uniformidad, lo que propicio la necesidad de introducir la 
normalización como instrumento básico para conseguir una seguridad de 
funcionamiento. Ello supuso el primer empuje de lo que posteriormente se 
conocería como calidad.  
Esta etapa se caracterizó por: 
 Concepción Taylorista del trabajo: defiende que la planificación o diseño y 
la ejecución o producción debían entenderse de forma separada;  la función 
de inspección también se separa de la producción. 
 Empieza la producción en cadena: producción por piezas diseñadas bajo 
patrones de uniformidad para luego ensamblarlas y así obtener un 
producto estándar conforme a las especificaciones del diseñador. 
 El interés por la calidad por parte de la dirección estaba motivada por la 
reducción de costes para aumentar la productividad y no por una exigencia 
de calidad por parte de los clientes o por la intención de la empresa de 
ofrecer productos mejores de los deseados a los consumidores. 
 En esta época la demanda era superior que la oferta, lo que motivaba que la 
mayor parte de lo que se fabricaba era absorbido por el mercado sin 
dificultades. 
 Incremento de la función de inspección al producirse más errores por parte 
de los operarios, consistente en examinar de cerca el trabajo para detectar 
errores. 
 Traslación de la preocupación de la calidad de los trabajadores a los 
inspectores, lo que dio lugar a que se incrementaran el número de errores. 
 El creciente tamaño de las empresas junto con el aumento de las plantillas, 
actividades y complejidad en la comunicación, lleva a la necesidad de 
recoger las especificaciones de calidad por escrito. 
II Guerra Mundial-Década de los setenta 
Hasta este momento la calidad era entendida como “inspección” de todo el proceso 
productivo, pero como consecuencia del aumento de la producción, ya no resultaba 
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eficiente revisar uno a uno los productos por ello fue necesario aplicar otras 
técnicas para el control de la calidad, “el control estadístico de la calidad de los 
productos” y las técnicas de muestreo con la finalidad de analizar unos pocos 
productos para aceptar o rechazar un lote de los mismos en función del nivel de 
calidad alcanzado. 
En 1924, surge un concepto nuevo “el control de la calidad de los productos” de la 
mano de los laboratorios Bell Telephone (EEUU), en los cuales se llevaron a cabo 
diversos trabajos de investigación en los que se aplicaron por primera vez gráficos 
y métodos estadísticos desarrollados por W.A. Stewart, para el control de la calidad 
de sus productos manufactureros. 
Este autor no pretendía eliminar errores, sino observar cuál era el nivel de 
variación aceptable en la calidad de los productos, para ello desarrolló técnicas 
estadísticas que le permitían controlar el origen de los errores, es decir, determinar 
si el problema se producía como error en el proceso o si era un error debido al azar. 
Posteriormente, empresas norteamericanas como Ford, Wester Electric, etc., 
empiezan a implantar por primera vez una serie de criterios de control de la 
producción basados en criterios de calidad.  
A pesar de todo ello, este enfoque de control de la calidad no se introdujo en las 
empresas en EEUU hasta la II Guerra Mundial, que ante la necesidad de producir 
armas rápidamente y con elevada fiabilidad, por exigencia en los contratos por 
parte del gobierno, la industria armamentística elaboró una serie de normas entre 
1941 y 1942, las cuales permitían cumplir con las exigencias del estado. Esta 
necesidad evidente de mejorar la calidad, hace surgir nuevas herramientas como el 
“Control Estadístico de la Calidad”, y asociaciones como la “Sociedad Americana para 
el Control de la Calidad” (ASQC), que actualmente se llama “Sociedad Americana 
para la Calidad” (ASQ). 
Tras la II Guerra Mundial, Occidente continúa con el enfoque basado en la 
inspección y se produce una exportación de las ideas de calidad hacia Japón, el cual 
estaba destrozado material y moralmente. Los Japoneses estudian los métodos 
americanos, y revolucionan la Gestión de la Calidad con nuevas ideas de gestión 
como liderazgo de la alta dirección, todos los niveles se someten a la formación en 
calidad, hicieron participes de la preocupación de la calidad a todos los 
trabajadores de la empresa, ritmo continuado e innovador, y la mano de obra se 
integró a través de los Círculos de Calidad. 
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Autores como Deming o Juran a partir de los años 50 empiezan a aplicar sus teorías 
sobre la calidad en Japón y es en 1952 cuando surge un concepto más avanzado, “El 
Aseguramiento de la Calidad”, entendido como el conjunto de acciones planificadas y 
sistemáticas dentro del Sistema de Calidad, y demostrables si es necesario, para 
proporcionar la confianza adecuada de que una entidad cumple determinados 
requisitos para la calidad. Surge el aseguramiento de los procesos que permite 
establecer los procedimientos específicos que se necesitan para gestionar la 
producción, ya que los japoneses entendieron que era necesario controlar y valorar 
todo el proceso desde el diseño y el control de materiales, hasta la inspección de los 
productos finales. 
Década de los setenta a los noventa 
En 1957 el concepto “Calidad” se enseña a nivel nacional en Japón y aparecen los 
primeros “Círculos de Calidad” y en 1961, V. Feigenbaum publica el libro “Total 
Quality Control”, donde expone la idea de controlar la calidad del producto de 
principio a fin del proceso productivo, puesto que considera que la obtención de 
calidad no es un problema de control, sino que afecta a todos los departamentos de 
una empresa.  
Aparecen los sistemas de “Aseguramiento de Calidad” estableciendo los requisitos 
que deben cumplir los procesos. Estos sistemas dieron lugar a las “normas de 
calidad”, cuyo cumplimiento se comenzó a certificar para que pudiera ser 
reconocido por los clientes de las empresas certificadas. Este reconocimiento del 
mercado se internacionalizó y se institucionalizó en la Organización Internacional 
de Estándares (International Standard Organization, ISO) que ha recogido, en las 
series de normas ISO, los avances logrados en los cerca de 188 países miembros. 
Hasta los años 80, las teorías sobre calidad se siguen implantando en Japón y es 
cuando Occidente empieza a darse cuenta del liderazgo de Japón en los mercados. 
Todo ello, unido a las características del entorno en estos momentos, -la 
globalización, la saturación de los mercados, la crisis del petróleo, aumento de la 
competencia-, propició que EEUU comenzará a considerar la calidad como una 
ventaja competitiva.  Surgen las campañas cero defectos basadas en las ideas de 
Crosby, la expansión de los círculos de calidad según el estilo Japonés, las 
soluciones estadísticas a los problemas de calidad, y sobre todo, la necesidad de los 
procesos de calidad para el control de costes, la mejora de la imagen de marca de la 
empresa, y el incremento de la satisfacción de los clientes, lo que permite 
incrementar el beneficio empresarial. 
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Ureña (1998) realiza una interesante síntesis de los métodos de gestión y evolución 
de la calidad en el siglo XX (tabla 1.4) 
Tabla 1.4: Métodos de gestión y evolución de la calidad en el siglo XX 
1ª. Etapa: de 1900 a 1930. 
Época de sistemas cerrados, racionales, jerarquizados, y no participativos. En las empresas solo interesan 
los problemas internos, y la necesidad de una rápida expansión de la producción, destacando en ella: 
o Max Weber, sociólogo alemán elaborador del modelo burocrático, explica y describe sus orígenes. 
Estableció que el orden debe estar marcado por reglas expresas. 
o Frederick Taylor, norteamericano. Antepuso el estudio de los métodos y tiempos al factor humano. En 
1911 publica The Principles of Scientific Management, que llegó a ser una guía de organización de las 
empresas industriales. 
2ª Etapa: de 1930 a 1960. 
Pasamos del sistema racional al sistema social, aunque este sigue siendo cerrado en cuanto a la influencia 
de factores externos, circunstancia propiciada por ser la demanda todavía mayor que la oferta, y no existir 
competidores. Se produce una resistencia al Taylorismo, destacando en ella: 
o Elton Mayo, sociólogo famoso por su experimento de Hawthorne (1927), demostró que mejoras en las 
condiciones ambientales de trabajo aumentaban la productividad. 
o Chester Barnard (1930), fue el primero que escribió sobre los valores compartidos entre dirección y 
trabajadores. 
o Douglas Mc. Gregor (1969) autor de las teorías X e Y, donde describe la conducta del trabajador frente 
a sus tareas, en relación al impacto producido por la actitud del directivo. 
3ª Etapa: de 1960 a 1970. 
Se entra en una época de sistema abierto, motivada por el endurecimiento de la competencia y, al mismo 
tiempo, una vuelta al sistema racional dando un paso atrás en las ideas de lo social. Diferentes aportaciones 
en este periodo de estudiosos de esta época tales como Chandler, Paul, Lorch, etc., establecen que son las 
empresas con una estructura más descentralizada y organizaciones sencillas, las que evolucionan más 
rápido y obtienen más rentabilidad. 
En este periodo se producen las primeras aportaciones hacia una dirección más participativa, a través de 
dos diferentes grupos: el de los sociólogos industriales (dinámica del pequeño grupo participativo) y el de 
los gerentes (dirección participativa por objetivos). 
4ª Etapa: de 1970 a 1980. 
Se entra de lleno en la etapa social y abierta. Todas las empresas se encuentran condicionadas por la 
evolución de las variables del mercado y sólo sobreviven aquellas que mejor se adaptan a los cambios. 
Se añade un nuevo componente, como es la incorporación de la calidad en los sistemas de gestión como 
medio para obtener mayor competitividad. 
5ª Etapa: desde 1980. 
Se produce el fenómeno de la globalización de los mercados, una escalada tecnológica, y el reconocimiento 
del valor del elemento humano en las empresas. Surge la dirección estratégica compartida, cuyos principios 
fundamentales son la contingencia, el servicio al cliente, la movilidad, la descentralización, la motivación, y 
el concepto del hombre total. 
Fuente: Ureña (1998: 10-12) 
Todo lo descrito anteriormente, propició el auge de la implantación de sistemas de 
aseguramiento de la calidad y su consiguiente certificación.  
Principios del siglo XXI 
En 1985, la calidad evoluciona hacia lo que se conoce como la Gestión de la Calidad 
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Total (Cuatrecasas, 2005), que puede describirse como una estrategia de negocio y 
una técnica de dirección basada en cuatro elementos: (1) orientación al cliente (los 
clientes internos y externos son la razón de ser de la empresa); (2) toma de 
decisiones basadas en hechos; (3) estimulación del personal (el personal debe tener 
la habilidad para sugerir y realizar cambios en los procesos y proponer soluciones a 
los problemas); (4) mejora de procesos (los procesos son el núcleo de la 
organización).  
La gestión de la calidad camina hacia una visión cada vez más global, más 
orientada hacia los aspectos humanos y hacia la mejora de los procesos de 
dirección de la organización. La evolución hacia este nuevo enfoque viene 
propiciada por los retos a los que tienen que enfrentarse las empresas en los 
mercados actuales como son la globalización de los mercados, clientes cada vez 
más exigentes y con expectativas y necesidades muy cambiantes, aceleración del 
cambio tecnológico, que implica ciclos de vida de producto cada vez más cortos. 
Estas características del entorno propiciaron el nacimiento de un Sistema de 
Gestión de la Calidad orientado al mercado. 
Así, en 1988 se crea por parte de los presidentes de las 14 principales empresas 
europeas líderes, la Fundación Europea para la Administración de la Calidad 
(EFQM), que creó el Modelo EFQM, convirtiéndose en una herramienta para la 
gestión de la calidad que posibilita orientar la organización hacia el cliente, siendo 
uno de sus frutos la sensibilización del equipo directivo y del staff por la mejora de 
sus productos y/o servicios.  
El modelo EFQM de Excelencia de la Calidad Total se fundamenta en los principios 
de la Calidad Total y basa su desarrollo en la autoevaluación de las organizaciones 
como método de mejora continua, y propone un repaso por todos los aspectos que 
pueden determinar los resultados finales para identificar las áreas que deben ser 
potenciadas y aquéllas en las que se deben implantar acciones de mejora. 
Para terminar, destacamos las diferencias más importantes entre los enfoques 
anteriores y la Gestión de la Calidad Total propuestas por Moreno-Luzón (2001) 
como son; (1) la orientación al cliente; (2) el liderazgo de la dirección como 
requisito indispensable para implantar el sistema de Calidad Total; (3) el 
establecimiento de formas de dirección; (4) diseño de la organización, y políticas de 
recursos humanos, que propicien la participación; (5) el compromiso y la 
cooperación, y por último; (6) la aplicación de un enfoque global de dirección. 
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Por lo tanto, la calidad y su gestión5 en la empresa han evolucionado siguiendo una 
serie de etapas6 que podemos observar la figura 1.2. 
Figura 1.2: Evolución de la calidad 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de la literatura más relevante 
Son muchos los autores que coinciden en señalar estas cuatro etapas en la gestión 
de la calidad (Garvin, 19887; Dale et al., 1994; Moreno-Luzón et al., 1997; De 
Fuentes, 1998; Penacho, 2000, Plaza, 2002; Ruiz-Canela, 2004; entre otros) y se 
realizará la revisión de las mismas a través del análisis realizado por Galeana 
(2004): 
1. Calidad mediante inspección 
El desarrollo de la calidad comenzó con la inspección de los productos y surgió 
como consecuencia del nacimiento modelo de producción convencional, 
producción en masa o taylorista-fordista. A consecuencia de la división y 
especialización del trabajo en cadena, cada trabajador efectúa la tarea asignada y, a 
                                                        
5 Gestión de la Calidad (QM) nació a partir de las  ideas básicas de los “gurús de la calidad”, tales como  W. Edwards 
Deming, Joseph Juran, Philip Crosby, Feigenbaum,  Kaoru Ishikawa, Taguchi, hace dos décadas.  Ishikawa (1954:15-17) 
menciona tres avances: la inspección, el control estadístico y el control de la calidad total. 
6 Ver, James (1996); Moreno-Luzón et al. (2001); Casadesús et al. (2005); Camisón et al. (2007) y Dale et al. (2007). 
7 En un primer momento Garvin (1984) propuso cinco etapas en la historia de la calidad como son trascendental, basada 
en el producto, basada en el proceso, orientada al cliente y basada en el valor. Sin embargo, en un trabajo posterior 
(Garvin, 1988),  sólo considera cuatro, inspección, control estadístico de la calidad, aseguramiento de la calidad y la 
calidad como estrategia competitiva. 
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continuación, entrega el resultado al siguiente trabajador, así surge la necesidad de 
realizar la inspección de los productos con el objetivo principal de comprobar a 
posteriori que el producto se adapta a los requerimientos e impedir que lleguen a 
los clientes productos o servicios inadecuados.  
La inspección se realiza en todas las fases de la producción, desde la inspección de 
recepción de las materias primas y componentes procedentes de proveedores, hasta 
la inspección de producto acabado, pasando por multitud de inspecciones 
intermedias que tratan de asegurar que un producto defectuoso no llegue al 
mercado. 
Según Fernández et al. (2003:469-471), esta forma de control presenta las siguientes 
limitaciones:  
a) La inspección no añade valor al producto, pero incrementa los costes de 
producción. 
b) Desde la detección del problema, mediante la inspección, hasta el ajuste de 
la anomalía en el proceso de producción, transcurre un período de tiempo 
durante el cual se siguen fabricando productos y piezas defectuosas. 
c) La inspección crea la falsa imagen de ser la responsable de la calidad, lo que 
fomenta la despreocupación de los operarios. 
d) La inspección simplemente distingue los productos defectuosos de los no 
defectuosos y emite un certificado post-morten. 
e) La inspección no atiende procesos ajenos al área de fabricación, pero de 
igual importancia, tales como la formación, la inversión en maquinara o el 
diseño de nuevos productos, entre otros. 
f) Un nivel mínimo de calidad aceptable puede resultar insuficiente para una 
empresa con productos de alto valor añadido, por lo que se hace necesario 
prevenir cualquier defecto de fabricación y uso. 
g) La inspección realmente puede revelar la presencia de defectos, sin que el 
resultado final sea una verdadera garantía de la calidad, ya que por más 
que se esfuercen los inspectores, no se puede estar seguro de haber 
eliminado todas y cada una de las unidades defectuosas. Además, pueden 
haber rechazado, sin darse cuenta, unidades de buena calidad. 
h) Los productos ajustados o reprocesados son más propensos a dañarse, y es 
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todo lo contrario de una garantía de la calidad. 
i) Dos supervisores que controlen en diferente turno la misma actividad 
pueden aplicar criterios de evaluación distintos, lo que afectará a la moral, e 
incluso al salario, de los operarios supervisados. 
j) La inspección rutinaria se hace no fiable debido a la fatiga que ocasiona el 
aburrimiento y la monotonía. 
k) Los inspectores pasan por alto algunos defectos debido a que, a veces, los 
empleados les engañan como parte de los juegos que realizan para dar 
mayor interés a un trabajo tedioso. 
l) La automatización de la inspección tampoco soluciona el problema de la 
calidad. En un análisis final, el hecho de que las inspecciones en la empresa 
se automaticen puede reducir los costes del personal de inspección, pero no 
tiene efecto alguno en eliminar la tasa de defectos de la fábrica.  
2. Control estadístico del proceso 
La inspección del 100% de los productos es un procedimiento muy costoso y no 
garantizaba que todos los productos que llegaban al mercado no tuvieran defectos, 
ya que la rutina y monotonía de las verificaciones daba lugar a errores, aparte de 
muchos otros inconvenientes. Por ello surge una nueva etapa, en la que se avanza 
con respecto a la anterior en la aplicación de las técnicas estadísticas para el control 
de los procesos, convirtiéndose en una herramienta de previsión cuando se 
detectan los primeros síntomas de la existencia de defectos.  
El avance en esta etapa se debe a las aportaciones de W. Shewhart, que trabajaba en 
los laboratorios de la Bell Telephone, quien en 1930 crea y aplica el “Control 
Estadístico de Procesos8” (SPC) con objeto de reducir de forma sistemática la 
variabilidad de los procesos fabriles y mejorar así la calidad. Con posterioridad un 
discípulo suyo, Deming, asumiría y desarrollaría los principios del SPC. 
En esta etapa se controla el proceso utilizando técnicas de muestreo estadístico para 
determinar si el proceso está o no bajo control. De esta forma, el control de la 
calidad se traslada a las distintas etapas de la fabricación, a través del 
                                                        
8 El proceso de control estadístico parte de los supuestos de variabilidad en los procesos de fabricación. Sheward para 
determinar que variabilidad era aceptable  y cual no, aplicó simples técnicas estadísticas como los gráficos X y R, lo que 
permitió distinguir las causas asignables de variación (variación que no es normal) y causas no asignables. 
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cumplimiento de una normativa y de las técnicas estadísticas de control de los 
procesos productivos. 
De esta forma se ha pasado de una orientación de inspección de los productos a 
una orientación enfocada al proceso, tratando de detectar errores no solamente al 
final del mismo, sino también durante dicho proceso. Por tanto, el enfoque sigue 
centrado en la producción, con la perspectiva de detección de errores. 
3. Control integral de la calidad (Aseguramiento de la Calidad) 
Las dos etapas anteriores se caracterizan en que la calidad está centrada en la 
producción y en esta se considera que es necesario garantizar la calidad en contacto 
con los clientes. Por tanto, se necesita de un sistema que proporcione confianza al 
cliente sobre el cumplimiento de los requisitos de calidad de los bienes y servicios 
producidos, así como de los productos adquiridos a proveedores, dando así lugar a 
los sistemas de aseguramiento de la calidad. 
Para ello, se debe considerar la cadena de producción completa desde el diseño, la 
compra de materiales, las necesidades de los clientes y el servicio postventa, así se 
considera que la calidad del producto no sólo depende de la fabricación, es decir, la 
calidad incorpora actividades productivas y no productivas.  
En este enfoque el control de la calidad se aplica antes y durante la fabricación y no 
sólo a posteriori, pasando de un enfoque de detección de problemas a un enfoque 
de prevención al incorporar la planificación y prevención con el objetivo de 
localizar el origen del problema y corregirlo mediante soluciones que podamos 
estandarizar para evitar que se vuelvan a producir.  
Así, aparecen las normas técnicas para la elaboración de productos las cuales 
propiciaron que en 1987 se creara y publicara la norma de aseguramiento de la 
calidad ISO 9000 y que en la versión de año 2000 pasaron a denominarse normas de 
gestión de la calidad. Hoy en día son el principal referente a nivel mundial en el 
ámbito de la garantía de la calidad. 
4.  Calidad total 
En esta etapa la calidad pasa de ser un conjunto de herramientas de gestión a ser 
una filosofía de cultura empresarial que surge cuando se comprende la importancia 
de la calidad para el éxito de los negocios y se convierte en una estrategia 
empresarial, siendo su objetivo básico la mejora de la gestión y los resultados de la 
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organización.  
A continuación, en la tabla 1.5 podemos observar la evolución seguida por el 
concepto de calidad y sus principales características. 
Tabla 1.5: Evolución histórica del concepto de calidad  
 Inspección. 
Control. 
Calidad del 
producto 
Control 
estadístico de la 
calidad. Calidad 
de los procesos 
Aseguramiento de la 
calidad. Sistemas de 
Calidad Total 
Total Quality 
Management 
(TQM/Gestión de la 
Calidad Total) 
Finalidad 
principal 
Control de 
productos 
defectuosos 
Control de los 
procesos  
Coordinación y 
prevención 
Impacto estratégico 
Visión de la 
calidad 
Problema que se 
ha de resolver 
Problema que se 
ha de resolver 
Problema que se ha 
de resolver actuando 
activamente sobre él 
Posibilidad de 
disponer de mayor 
capacidad competitiva 
Énfasis de la 
calidad 
En el producto y 
en la 
producción 
Homogeneidad 
del producto, 
disminución de 
la inspección 
Total gama de 
servicio incluido el 
I+D y áreas de 
soporte 
En el mercado y 
satisfacer las 
necesidades de los 
clientes 
Métodos  
Determinación 
de estándares y 
medición de los 
productos 
Herramientas de 
calidad y 
métodos 
estadísticos  
Planes y sistemas de 
calidad 
Plan estratégico, fijar 
objetivos claros y 
movilizar toda la 
entidad 
Papel de los 
facultativos 
Inspeccionar, 
separar, contar 
y medir 
productos 
Solucionar los 
problemas y 
utilizar las 
herramientas 
estadísticas  
Planificar y medir la 
calidad y diseñar los 
programas 
adecuados 
Establecer objetivos, 
planificar la educación 
y el entrenamiento, 
coordinar los 
departamentos y 
diseñar programas 
Responsable 
de la calidad 
Departamento 
del control de 
calidad 
Departamentos 
de ingeniería y 
producción 
La totalidad de los 
departamentos. La 
dirección se limita a 
establecer la política, 
planificar, coordinar 
y seguir el proceso 
La totalidad de los 
componentes de la 
organización, 
destacando la 
dirección por su 
liderazgo 
Orientación y 
rumbo 
La calidad ha de 
comprobarse 
La calidad ha de 
ser controlada 
La calidad ha de 
conseguirse 
La calidad debe 
gestionarse 
Enfoque  
La calidad se 
comprueba 
La calidad se 
controla 
La calidad se 
produce 
La calidad se gestiona 
Planteamiento Técnico Técnico Técnico Humano y estratégico 
Años  20´s-30´s 40´s-50´s 60´s-70´s 80´s-90´s 
Fuente: Domingo y Arranz (1997) en Galeana (2004:98) y Benavides y Maeso (1997:27) 
Otros autores como, Saad y Siha (2000) distinguen cinco etapas en la evolución de 
la calidad. Las cuatro primeras coinciden con las fases propuestas por Dale et al. 
(1994)9, pero añade una nueva etapa conocida como Gestión de la Calidad Global 
                                                        
9 Dale (2003:21) al igual que James (1997:28) proponen cuatro etapas: inspección, control de la calidad, aseguramiento 
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(figura 1.3). Bajo esta nueva perspectiva se analiza la calidad como un término 
global, como una herramienta para la competitividad de las organizaciones. 
Figura 1.3: Etapas en la evolución de la Gestión de la Calidad  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Saad y Siha (2000:1147) 
Por otro lado, Camisón et al. (2007) analizan10 lo que denominan “10 generaciones de 
la Gestión de Calidad” que aparecen representadas en la figura 1.3, puesto que estos 
autores consideran que todas las clasificaciones realizadas hasta este momento 
ignoran etapas fundamentales de la historia del movimiento de la calidad. 
En su revisión histórica del concepto de calidad identifican diez aproximaciones 
distintas al mismo que agrupan en tres enfoques diferentes; enfoque técnico, 
humano y estratégico (figura 1.4). Consideradas por estos autores como los 
diferentes peldaños que debe subir toda empresa comprometida en la búsqueda de 
la mejora de la calidad. 
                                                                                                                                                    
de la calidad y gestión de la Calidad Total. 
10 Para su análisis de la evolución de la calidad se basaron en James (1997:cap3), Ivancevich, Lorenzi, Skinner y Crosby 
(1996: cap. 1), Gehani (1993), Ciampa (1993:caps. 1-2), Schonberger (1992) y de Jouslin de Noray (1992). 
Incluyen: 
CC 
AC 
CCT 
GCT 
Énfasis Global: 
Respecto a las características globales y 
la orientación al cliente 
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calidad Global 
(GCG) 
Incluyen: 
CC 
AC 
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Actitud y Comportamiento: 
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Diseño para la producción 
Desarrollo de una función de calidad 
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calidad Total 
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CC 
AC 
Satisfacción de los clientes e 
implicación de los proveedores: 
Métodos estructurados de 
resolución de problemas de coste y 
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Actitud de mejora continua 
Equipos de mejora de la calidad, 
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Control de la 
calidad Total 
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CC 
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la fiabilidad del producto 
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de la calidad 
(AC) 
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Figura 1.4: Evolución de la Gestión de la Calidad 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Camisón et al. (2007:79) 
Estos autores dejan claro que “la evolución no muestra una secuencia cronológica lineal, 
sino que, por el contrario, las generaciones se superponen en el tiempo, al recoger las 
diferentes aportaciones y dinámicas que ha tenido la Gestión de la Calidad en distintos 
países. Tampoco indica puntos de ruptura radical, siendo frecuente la coexistencia de 
diversas etapas en un cierto memento histórico, así como la aplicación en una empresa de 
modo simultáneo de diferentes orientaciones, hasta que en un proceso acumulativo se 
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ETAPA 1: ORIENTACIÓN AL PRODUCTO 
 Inspección después de producción. 
 Auditoría de productos terminados. 
 
ETAPA 2: ORIENTACIÓN AL PROCESO (Shewart, Deming) 
 Control de calidad durante el proceso de fabricación. 
 Control estadístico de procesos. 
ETAPA 3: ORIENTACIÓN AL SISTEMA (Feigenbaum, Ishikawa) 
 Extensión del control de calidad a todas las áreas no fabriles. 
 Control total de la calidad: aseguramiento de la calidad en todo el sistema. 
ETAPA 4: ORIENTACIÓN A LA PREVENCIÓN (Juran) 
 Aptitud para el uso del producto. 
 Optimización del diseño del producto/proceso para crear más valor. 
 Mejora continua. 
 Reducción de los costes de no calidad.  
ETAPA 5: ORIENTACIÓN A LAS 
PERSONAS (O´Dell) 
 Actividades de resolución de 
problemas. 
 Participación de los trabajadores. 
 Círculos de calidad y equipos de 
mejora. 
 Formación de los empleados. 
ETAPA 6: ORIENTACIÓN AL 
COSTE (Taguchi) 
 Diseño de experimentos. 
 Función de pérdidas. 
ETAPA 9: 
REORIENTACIÓN AL 
PROCESO (Hammer, 
Chandy) 
Reingeniería de procesos. 
ENFOQUE JAPONÉS: 
CONTROL DE CALIDAD 
ETAPA 8: ORIENTACIÓN AL 
SERVICIO (PZB) 
 Enfoque en satisfacción del cliente. 
 Gestión expectativas-percepciones. 
 Despliegue de la voz del cliente en 
la función de calidad. 
ETAPA 7: ORIENTACIÓN 
CULTURAL (Schein) 
 Cambio cultural de la organización. 
 Innovaciones del diseño 
organizativo. 
 Liderazgo y estilo de dirección. 
ETAPA 10: ORIENTACIÓN GLOBAL (Modelos GCT) 
 Gestión de la Calidad Total. 
 Esfuerzo de búsqueda de la excelencia en toda la organización y el sistema de valor. 
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integran armoniosamente absorbiendo las aportaciones no contradictorias de las fases 
previas. Sin embargo, la transición de una a otra etapa ha implicado siempre cambios 
significativos” Camisón et al. (2007:78). 
El enfoque técnico11, agrupa una serie de etapas, en concreto 9, en el desarrollo del 
control de calidad que comparten la preocupación por la eficiencia de los 
productos y los procesos de la empresa (tabla 1.6).  
Tabla 1.6: Etapas y características agrupadas en el Enfoque Técnico 
Etapas Enfoque Finalidad principal Métodos 
Etapa 1 Orientación al 
producto 
La eficiencia del producto: cumplimiento 
de una serie de características o 
especificaciones 
Inspección de productos una 
vez finalizada la calidad 
Etapa 2 Orientación al 
proceso 
La eficiencia de producción: control del 
proceso de producción (cumplimiento 
estándares) 
Control estadístico de los 
procesos 
Etapa 3 Orientación a la 
prevención 
Planificación, organización y control de 
todas las actividades que realiza la 
organización 
Aseguramiento de la calidad 
Etapa 4 Orientación al 
sistema 
Analiza la calidad mediante una 
concepción sistémica de la empresa (se 
traspasa la producción hacia otras áreas 
funcionales de la empresa) 
Aparición de sistemas de 
aseguramiento de la calidad 
desarrollados mediante 
normas ISO 9000 
Etapa 6 Orientación al 
coste 
Minimizar errores y por tanto los costes 
de no calidad 
La medición de la calidad se 
basa en el número de errores 
Etapa 9 Reorientación al 
proceso 
Innovación de los procesos de la empresa 
(volver a empezar partiendo de cero) 
Seis Sigma (eliminación de 
los defectos) 
Fuente: Elaboración propia a partir de Camisón et al. (2007:78-81) 
Según estos autores este enfoque está basado tanto en el cumplimiento de los 
estándares como en los análisis estadísticos de la producción. En él los clientes, sus 
necesidades y expectativas desempeñan un papel secundario, puesto que en este 
enfoque sólo se tiene en cuenta quién fabrica los productos adoptando, por lo tanto, 
una perspectiva interna de la calidad orientada a la eficiencia, tanto en la definición 
como en la gestión interna del sistema. Este planteamiento es seguido hasta bien 
entrada la década de los setenta por las empresas de Estados Unidos y Europa. 
La observación del éxito de las empresas japonesas, en plena crisis del mundo 
occidental, permitió comprobar que una de las claves de su competitividad era la 
calidad. Cómo se gestiona, el papel de los recursos humanos y la inversión en su 
                                                        
11 Según Camisón et al. (2007:78), “en realidad, las primeras fases del enfoque técnico, como la orientación al producto 
y al proceso no debieran considerarse aproximaciones de Gestión de la Calidad, pues se centran en resolver problemas 
operativos mediante la inspección y el control estadístico de la calidad, con una escasa participación de la dirección”.  
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formación, así como el nacimiento de una gran innovación organizativa como son 
los círculos de calidad, encaminados a facilitar e incrementar la participación de los 
empleados en la resolución de problemas. La asimilación de estas prácticas por las 
empresas occidentales las introduce en la fase humana. 
El enfoque humano, como ya hemos visto, surgen en Japón como reacción al 
enfoque técnico. Esta era tiene como pilar convertir a las personas en el eje central 
de la calidad y mejora, produciéndose un alejamiento de la disciplina de calidad de 
la ingeniería, puesto que, al incorporarse a la dirección la calidad se debe 
considerar al factor humano como eje central de la misma.  
Camisón et al. (2007) engloba bajo este enfoque la etapa 5, orientación a las 
personas, en la que el concepto de calidad contempla aspectos de la dirección de 
personas y de la teoría de la organización, empezándose a valorar las relaciones 
entre las personas y sus aportaciones a la mejora como elementos importantes de la 
gestión de la calidad. El papel de la dirección es el de liderar un proceso de calidad 
en el que la toma de decisiones se hace extensiva a todos los trabajadores de la 
organización, se les estimula a conseguir la mejora continua de la calidad; para ello 
se invierte en formación de los empleados y las fronteras entre los departamentos 
se rompen. 
Asimismo, en este enfoque también estos autores engloban la orientación cultural 
que constituye la etapa 7 del modelo, en la que la gestión de la calidad se centra en 
la necesidad de un cambio cultural en la empresa desarrollando lo que se conoce 
como cultura de la calidad. Esta orientación implica la satisfacción tanto del cliente 
interno como del cliente externo y los elementos de motivación, trabajo en equipo, 
equipos de mejora, etc., son la consecuencia de una filosofía basada en la calidad. 
Durante la década de los setenta y parte de los ochenta, se producen 
enfrentamientos entre los defensores de ambos planteamientos, los ingenieros de 
una parte, convencidos de la excelencia del enfoque técnico, los psicólogos de otra, 
convencidos del enfoque humano como alternativa superadora de los patrones 
existentes (Debaig y Huete, 1992:2).  
Pero el predominio del enfoque de la calidad no anula la dimensión técnica de la 
misma, de forma que, se sigue investigando sobre la utilización de las técnicas de la 
ingeniería al campo de la calidad. Así, aparecen los trabajos de Taguchi y se 
comienza a aplicar en 1980 el “Diseño Estadístico de Experimentos” para la 
optimización del diseño del producto y proceso. 
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El enfoque estratégico surge cuando los sistemas de gestión empiezan a incorporar 
la perspectiva externa de la empresa, de forma que se empieza a prestar atención a 
la calidad del servicio y a la satisfacción del cliente. Así, la figura del cliente se 
convierte en un eje central de la nueva concepción de calidad y la satisfacción de 
sus expectativas es la medida de la calidad que se considera.  
Estos autores en este enfoque incluyen dos etapas, la primera etapa 8 orientación al 
servicio que surge en los 80 impulsada por la importancia que empiezan a adquirir 
los servicios en la economía12. Este nuevo enfoque centra la concepción de la 
calidad en el consumidor, y su satisfacción será la unidad de medida, de esta 
manera la calidad pasa de tener una concepción objetiva a depender de unas 
opiniones y convertirse en subjetiva, relegándose a un segundo plano la obsesión 
por la eficiencia. 
A partir de los años 90, se configura la etapa 10, Orientación Global. En este 
momento el concepto de calidad evoluciona hacia el Total Quality Management 
(TQM) o Gestión de la Calidad Total (GCT), que se constituye en un eje del sistema 
directivo, respondiendo a un esfuerzo por la búsqueda de la excelencia en todas las 
áreas de la dirección y la empresa.  
Destacamos como principales aportaciones de este concepto que la calidad y la 
gestión se incorporan a la planificación estratégica de la organización pasando a 
depender de la alta dirección, que es quien asume su liderazgo. Esta nueva 
concepción afecta globalmente a la empresa, tanto a los procesos cómo a los 
departamentos, y es más sensible a las necesidades de los clientes orientándose al 
mercado desde el primer momento. La calidad se convierte en una variable 
presente en la concreción de los objetivos de cualquier departamento de la empresa 
incorporando siempre la figura del cliente, tanto interno como externo. Se enfatiza 
en la innovación, el aprendizaje y la mejora continua; además, la gestión de las 
personas se convierte en un factor clave de la gestión de la calidad. 
En resumen, Camisón et al. (2007:84) dejan claro que “las medidas internas son válidas 
para la gestión y mejora de los proceso internos de la empresa, con lo que tienen gran 
utilidad para evaluar los programas de mejora de procesos en que se basan los modelos 
técnicos de calidad. Sin embargo, estas medidas tienen menor utilidad cuando pretenden 
                                                        
12 Parasurman, Zeithaml y Berry han creado una nueva línea de investigación y de inquietud directiva para la mejora 
competitiva, analizan el concepto de calidad desde la perspectiva del servicio considerando una serie de características 
que los hacen diferentes a los productos (intangibilidad, heterogeneidad, carácter perecedero y consumo simultáneo a la 
producción).  
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introducir -la voz del cliente- como elemento orientador de la mejora de dichos procesos.  
En contraposición, las medidas externas se caracterizan por ser medidas que se originan a 
partir de información procedente no sólo de los procesos sino también de los resultados que 
se obtiene de ellos para todos los stakeholders. Las medias externas deben ser el punto de 
partida para la evaluación de los enfoques estratégicos de Gestión de la Calidad, en tanto en 
cuanto éstas deben estar basadas en la evaluación no sólo de los procesos y las actividades de 
la empresa, sino también en los efectos que estos procesos y actividades generan sobre los 
distintos agentes con interés en la organización, como accionistas, empleados, clientes, 
proveedores o entorno social”. 
Para terminar con este apartado en la tabla 1.7, Benavides y Quintana (2003:127) 
realizan un resumen de las principales contribuciones a la evolución de la calidad a 
lo largo de los años. 
Tabla 1.7: Principales contribuciones a la evolución de la calidad 
AÑO CONTRIBUCIÓN 1 2 3 
1918 Inspección. •   
1920 Aportaciones de W. Stewart. •   
1930 Comienza a desarrollarse el control en la Bell Telephone Co. introducido por Stewart. •   
1945 Constitución de la Sociedad de Ingenieros de la Calidad (SIC) Inspección. • •  
1946 
Se transforma la (SIC) en la Asociación Americana para el Control de Calidad (ASQC). 
Constitución de la Unión Japonesa de Científicos e Ingenieros (JUSE). Tendrá mucha 
influencia en la GC de ese país. 
•  
• 
 
1950 
W.E. Deming es invitado por la JUSE para impartir el primer seminario sobre Control de la 
Calidad. Norteamericano influenciado por las ideas de Stewart, introduce las mismas ideas en la 
industria japonesa. 
 •  
1951 
J.M. Juran escribe la 1ª edición del Manual del Control de Calidad. Introduce los conceptos 
de Economía de la Calidad y Calidad en el diseño. 
Comienza el procedimiento del Premio Deming. 
•  
 
• 
 
1952 Surge un concepto más avanzado que es el aseguramiento de la calidad.  •  
1954 
J.M. Juran dirige seminarios para directivos sobre planificación y establecimiento de 
objetivos y metas para la mejora de la calidad. 
•   
1957 El concepto calidad se enseña a nivel nacional y aparecen los primeros Círculos de Calidad.  •  
1956 
Feingenbaum propone el Control Total de la Calidad (TQM) y, junto con Juran, habla de 
Ingeniería de Control de Calidad.  
Integran el enfoque de Sistema de Calidad de Feingenbaum casi al mismo tiempo que lo 
desarrollan en USA. 
•  
 
• 
 
1960 Los encargados son entrenados en técnicas de calidad.  •  
1961 
Se origina el concepto cero defectos en la Cía. Martín desarrollado por Philip B. Crosby. La 
dirección trata de promover un deseo y consciente de hacer el trabajo bien a la primera.  
Feigenbaum publica el libro “Total Quality Control”, donde expone la idea de controlar la 
calidad de principio a fin del proceso productivo. 
Se funda en España la Asociación Española para la Calidad. 
• 
 
• 
 
 
 
 
 
 
 
• 
1962 
Se entrenan todos los operarios en las técnicas de calidad.  
Empresas, gobierno y universidades promueven la calidad. Comienzan los círculos de 
calidad. 
 • 
• 
 
1970 
La JUSE, los sistemas de premios Deming y el gobierno estimulan la innovación y el 
desarrollo de la calidad nacional, como resultado nace el movimiento de Control Total de la 
Calidad (TQC) o Control de la Calidad en toda la Compañía.  
Se involucra a los proveedores en el sistema. 
 • 
 
 
• 
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AÑO CONTRIBUCIÓN 1 2 3 
1974 Se implantan los primeros círculos de calidad en Lockeed. •   
1975 
El TQC se extiende al diseño, surge así el Despliegue de la Función de Calidad (QFD). 
Aparecen los primeros Círculos de Calidad en EEUU. 
 
• 
•  
1978 Se implantan los círculos de calidad en la Rolls Royce.   • 
1979 
Uno de los precursores del aseguramiento de la calidad publica su obra “Quality is 
free”. 
•   
1980 
La alta dirección comienza a interesarse por la calidad como tema estratégico: 3M, 
Westinghouse, HP, etc. 
Surgen las campañas cero defectos basadas en las ideas de Crosby, la expansión de los 
círculos de calidad y las soluciones estadísticas a los problemas de calidad. 
Se emite la Carta Blanca de la NBC, “Si Japón puede, nosotros también”. 
Se aplica el sistema de producción Justo a Tiempo (JIT). 
Se aplica el sistema Taguchi de Diseño de Experimentos. 
Se incorporan a fin de década los métodos Taguchi y el QFD. 
Se extiende el TQC a la I+D. 
Se introducen los círculos de calidad en Ford de España. 
• 
 
• 
 
• 
 
 
 
 
 
 
• 
• 
• 
• 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
• 
1988 
Se instituye el premio Malcolm Baldrige Quality Award. 
Se firma la carta de intenciones para instituir la Fundación Europea para la Gestión de 
la Calidad (EFQM). 
•   
• 
1989 
Se señala el 19 de octubre como comienzo oficial del Movimiento Europeo para la 
Gestión de la Calidad. 
  • 
1990 
Masao Kogure introduce el Control de la Calidad Total para la Gestión Estratégica 
(SMTQC). 
 •  
1991 Se crea en España el Club de Gestión de la Calidad.   • 
1992 Se instituye el Galardón y Premio Europeo para la Calidad.   • 
1993 
Se Convoca por primera vez en España el Premio Príncipe Felipe a la Calidad 
Industrial. 
  • 
1994 Primera revisión de las normas sobre sistemas de calidad ISO 9000. •   
1995 
Comienza a extenderse el tratamiento de la calidad al sector servicios, centros 
sanitarios, educación superior. Aparece en España el Plan Nacional de Evaluación de la 
Calidad de las Universidades (PNECU). 
  • 
1997 Modelo EFQM para PYME.   • 
1999 Revisión del Modelo EFQM. de Excelencia.   • 
2000 
Tendencia hacia un sistema integrado de gestión que agrupe: calidad, medioambiente y 
prevención de riesgos laborales. La integración tan sólo puede hacerse desde una 
filosofía de TQM como la del modelo EFQM de excelencia. 
Segunda revisión de las normas sobre sistemas de la calidad ISO 9000. 
• 
 
 
• 
 • 
2002 
Aparecen en España las normas experimentales UNE 16600 sobre gestión de las 
actividades de I+D+i 
  • 
1.- EE.UU. 2.- JAPÓN 3.- EUROPA 
Fuente: Adaptado de Benavides y Quintana (2003:127) 
1.2. El nuevo enfoque teórico la Gestión de la Calidad Total (GCT) 
En este epígrafe trataremos de definir el marco en el cual vamos a situar la 
investigación de este trabajo, para ello realizaremos una revisión del concepto de 
Gestión de la Calidad Total (GCT o TQM, por sus siglas en inglés), sus 
características, los elementos que lo componen, es decir, los principios asociados, y 
las prácticas y técnicas necesarias para su implantación. También, se analizan los 
diferentes modelos utilizados para promover la GCT. Por último, recogemos la 
comparación de dichos modelos realizada por diferentes investigadores.  
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1.2.1. Concepto de Gestión de la Calidad Total (GCT) 
Hoy en día ya no podemos hablar sólo de calidad referida a los bienes o servicios, 
sino que se ha evolucionado hacia un nuevo concepto, la Gestión de Calidad Total, 
que supone el enfoque más avanzado en Gestión de la Calidad. La calidad del 
producto sigue siendo el objetivo fundamental de la empresa, pero con esta nueva 
filosofía se trata de conseguirla mediante la prevención y no sólo a través de las 
inspecciones en el área de producción.  
De esta forma, la calidad se configura como un modelo de gestión y un estilo de 
dirección que se implanta en las empresas, siendo uno de sus rasgos distintivos la 
“dimensión estratégica”13 que la configura, convirtiéndose en la actualidad en una 
variable imprescindible para defender la posición competitiva de las empresas en 
los mercados actuales tan competitivos. 
El término Calidad Total fue utilizado por primera vez en EE.UU., como “Total 
Quality Control” (TQC), y se suele atribuir a Feigenbaum. El libro publicado por 
este autor en 1994 titulado “Tratado de la Calidad Total” enumera ocho principios 
que constituyen la base para el desarrollo posterior de la Calidad Total. 
Feigenbaum concibe la Calidad Total desde un enfoque sistémico, es decir, como 
un conjunto de elementos interrelacionados, y estructurados para la consecución de 
objetivos comunes. 
Posteriormente Deming, en la década de los setenta monopoliza la expresión 
Calidad Total (Solana, 1992:36), “no se trata de un fin en sí mismo sino un método de 
gestión, cuyo objetivo es optimizar la empresa, sus productos y, por consiguiente, la 
satisfacción del cliente, con la consiguiente obtención de una ventaja competitiva en el 
mercado”.  
El concepto de Calidad Total, nace por la aportación de numerosos investigadores 
y, surge a raíz de las nuevas exigencias a las que tienen que enfrentarse las 
empresas en los mercados actuales, enormemente complejos y cambiantes, para 
poder mantener su posición competitiva. Este término se aplicó por primera vez en 
Japón a finales de los años sesenta y principios de los setenta, en EE.UU. comenzó a 
emplearse a finales de los setenta, y en Europa una década más tarde. 
Así, bajo la Calidad Total (gestión) se engloba a toda la organización y es entendida 
                                                        
13 Camisón et al. (2007:83) “dimensión de la cual carecen los enfoques precedentes de Gestión de la Calidad”. 
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como una filosofía de gestión, en la que la calidad es responsabilidad de todos y 
cada uno de los miembros de una organización que intervienen en cada etapa del 
proceso. La empresa tiene al cliente como objetivo prioritario, buscando su 
satisfacción, dentro de un marco de mejora continua tanto en los procesos como en 
el sistema de prestación del servicio, donde están involucradas todas las personas. 
En la actualidad existen numerosas definiciones sobre lo que significa el término 
Gestión de la Calidad Total, seguramente tantas como investigadores sobre este 
ámbito, y al igual que ocurre con el término de “Calidad”, los investigadores y 
gurús de la calidad tampoco se han puesto de acuerdo para definir realmente lo 
que significa, puesto que las definiciones se ven influenciadas por características o 
situaciones organizacionales concretas (Lau y Anderson, 1998).  
En este sentido, Boaden (1997) afirma que definir la GCT es como disparar a un 
blanco en movimiento, puesto que, los diferentes aspectos que se engloban bajo 
este concepto cambian a medida que se extiende su práctica e importancia. En la 
misma línea Hackman y Wageman (1995) consideran que bajo el concepto de GCT 
se recogen tal diversidad de perspectivas que es imposible identificar un núcleo 
conceptual. 
Tenner y DeToro (1992), Oakland (1993), Dahlgaard et al. (1994) y Kanji (1995), 
ofrecen distintas definiciones del término. En la tabla 1.8 que aparece a 
continuación, pueden verse definiciones de este nuevo enfoque. 
Tabla 1.8: Diferentes definiciones Gestión de la Calidad Total (GCT o TQM) 
Definición Autor 
“La GCT es la orientación al consumidor”. Feigenbaum 
(1961) 
“La GCT es un control del proceso y una reducción de las variaciones en el mismo 
utilizando una serie de principios”. 
Deming 
(1982) 
“… cero defectos”. Crosby 
(1984) 
“… es una trilogía que consiste en la planificación, control y mejora”. Juran 
(1986) 
“… prevención de defectos a través del análisis sistemático”. Ishikawa 
(1986) 
“Calidad Total es un sistema de dirección enfocado en las personas que busca el 
continuo incremento de la satisfacción del consumidor a un coste real 
continuamente menor. Es un enfoque sistémico completo (no un área o un 
programa aislado), y una parte integral de la estrategia de alto nivel; trabaja 
horizontalmente cruzando funciones y departamentos, implica a todos los 
empleados desde la cima hasta la base, y se extiende hacia atrás y hacia adelante 
para incluir la cadena de proveedores y la cadena de clientes. Calidad Total 
acentúa el aprendizaje y la adaptación al cambio continuo como claves para el 
éxito organizativo”. 
Evans 
(1992) 
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Definición Autor 
“una filosofía de gestión consolidada y un conjunto de prácticas que enfatizan, 
entre otras cosas, la mejora continua, la satisfacción de los requisitos de los 
consumidores, minimizar la reelaboración de los trabajos, el pensamiento a largo 
plazo, la mayor implicación de los trabajadores, así como el trabajo en equipo, el 
rediseño de procesos, el benchmarking, la resolución de problemas mediante 
equipos de trabajo, la medición de los resultados y las relaciones cercanas con los 
clientes”. 
Ross 
(1993) 
“una aproximación integrada para alcanzar y mantener una producción de alta 
calidad, centrada en la mejora continua de los procesos y la prevención de los 
defectos en todos los niveles y funciones de la organización, con el objeto de 
satisfacer las expectativas de los consumidores”. 
Flynn et al. 
(1994) 
“una aproximación o filosofía de gestión caracterizada por sus principios, 
prácticas y técnicas. Los tres principios son la orientación al cliente, la mejora 
continua y el trabajo en equipo”. 
Dean y 
Bowen (1994) 
“la define en términos de prácticas desarrolladas por las empresas, más que como 
un concepto teórico o académico”. 
Pegels (1994) 
“… es un marco estratégico que une la rentabilidad, los objetivos empresariales y 
la competitividad con los esfuerzos para la mejora de la calidad que tienen como 
propósito utilizar los recursos humanos, materiales y de información a lo largo de 
la organización en mejorar continuamente los productos o servicios que permiten 
la satisfacción del cliente”. 
Tummala y 
Tang 
(1996) 
“filosofía o aproximación a la dirección de empresas que está caracterizada por 
varias dimensiones, elementos y presunciones”. 
Lloréns 
(1996) 
“una opción estratégica que enseña a los directivos cómo actuar en un cierto 
negocio, con el propósito de lograr ventajas competitivas mediante la satisfacción 
de las necesidades de los clientes”. 
Stahl y 
Grigsby 
(1997:162-163) 
“una filosofía de dirección generada por una orientación práctica, que concibe un 
proceso que visiblemente ilustra su compromiso de crecimiento y de 
supervivencia organizativa. Significa acción enfocada hacia la mejora de la calidad 
en el trabajo y a la organización como un todo. Permite a una organización, por 
medio de una estrategia coordinada de trabajo en equipo y de innovaciones, 
satisfacer las expectativas y necesidades del cliente”. 
James 
(1997:33) 
“la GCT es una estrategia corporativa de la organización. Esta estrategia integra y 
efectúa metas de la organización con sus recursos humanos, materiales y 
financieros, y debe incorporar planificación, operaciones y las necesidades de los 
clientes, tanto internos como externos”. 
Kia 
(1997) 
“una filosofía de gestión integral y un conjunto de prácticas que enfatiza, entre 
otras cosas, la mejora continua, la satisfacción de los requisitos del cliente, la 
reducción del reproceso, un pensamiento de largo alcance en el tiempo, el 
incremento de la implicación de los empleados y el uso de equipos de trabajo, el 
rediseño de los procesos, el benchmarking competitivo, la resolución de 
problemas en grupo, medición constante de los resultados y, relaciones estrechas 
con los suministradores”. 
Leal 
(1997) 
“GCT es un conjunto de actividades sistemáticas conducidas a través de toda la 
organización para alcanzar eficazmente los objetivos de la compañía, así como 
para proveer de productos y servicios con un nivel de calidad que satisfaga a los 
clientes, en el tiempo y al precio apropiado”. 
Deming Prize 
Committee de 
la JUSE 
(2004a) 
En un intento unificador de las definiciones dadas hasta la fecha señalan que “la 
GCT posee una dimensión filosófica caracterizada por implicar a toda la 
organización, por intentar satisfacer o exceder las expectativas de los clientes y 
lleva a que la GCT se traduzcan en resultados”. 
Lau y 
Anderson 
(1998) 
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Definición Autor 
“… es una filosofía de gestión integral basada en el mejoramiento continuo de la 
calidad de productos y procesos, para alcanzar la satisfacción del consumidor”. 
Joseph, et al. 
(1999) 
“ es una opción estratégica que implica una forma de afrontar la dirección de la 
organización apoyándose fundamentalmente en el cliente como punto de 
referencia para fijar objetivos o, diseñar los productos o procesos de la empresa; en 
promover la mejora continua de los procesos y actividades, para lo cual es 
indispensable contar con un sistema capaz de aportar la información necesaria 
sobre los hechos relevantes para mejorar, en fomentar el desarrollo e implicación 
de las personas como activos importantes de la organización y; en considerar el 
liderazgo por parte de la dirección como el elemento básico para que todo ello sea 
posible”. 
Escrig y Bou 
(2000:14) 
“un esfuerzo económico de las empresas por adaptarse y sobrevivir en entornos 
dinámicos”. 
Chiles y Choi 
(2000) 
“el TQM constituye un estilo de dirección que describe la manera en que una 
organización puede satisfacer a sus clientes y optimizar su rentabilidad a largo 
plazo, posición competitiva y participación en el mercado (…). El proceso de TQM 
es un enfoque corporativo total que se centra en satisfacer y, a menudo, en exceder 
las expectativas de los clientes reduciendo significativamente los costes resultantes 
de una mala calidad mediante la conformación de un nuevo sistema de gerencia y 
cultura corporativa”. 
Cuatrecasas 
(2001:16) 
“filosofía de gestión que se esfuerza por alcanzar la mejora continua en todas las 
funciones de la organización, objetivo que puede ser alcanzado sólo si el concepto 
de Calidad Total se utiliza tanto para la adquisición de recursos como para la 
atención post-venta al cliente”. 
Kaynak 
(2003) 
Fuente: Elaboración propia 
En todas éstas definiciones sobre GCT, podemos entrever tres dimensiones a 
considerar: 
a) Por un lado la dimensión filosófica (Lau y Anderson, 1998), que concreta los 
principios básicos que van a inspirar el comportamiento organizativo, es 
decir, hacia dónde desea ir la organización. Esta dimensión supone un 
proceso de cambio cultural a largo plazo, que se extiende a todos los niveles 
de la empresa para que los esfuerzos realizados en GCT se traduzcan en 
resultados. 
b) La dimensión estratégica, de forma que la GCT debe ser considerada en la 
dirección estratégica de la empresa, lo que implica el conocimiento de las 
expectativas de los clientes, la optimización de los recursos, cerciorarse de 
que las iniciativas de calidad son emprendidas en todos los niveles 
organizacionales y asegurarse una mejora continua (Evans y Lindsay, 
1996). La defensa de la importancia de la planificación estratégica de la 
                                                        
14 Para su elaboración se baso en los trabajos realizados por Anderson et al. (1994), Hackman y Wageman (1995) y 
Tummala y Tang (1996). 
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calidad está apoyada por una amplia literatura, entre la que se puede citar 
Dale (2003), Rao et al. (1996) y Tummala y Tang (1996). 
c) Por último la dimensión operativa que hace referencia al conjunto de 
prácticas a través de las cuales se implementan los principios, y técnicas. 
Para Camisón et al. (2007:270) “el problema ahora es cómo cambiar la cultura y 
la estructura de una organización y su proceso estratégico para que el percibir, 
pensar y actuar de todos sus miembros esté orientado a la creación de valor para los 
grupos de interés al coste más bajo posible”. 
Mediante esta revisión se constata que el concepto de Gestión de la Calidad Total 
es generalmente entendido como algún tipo de “filosofía de gestión” basado en una 
serie de valores/principios fundamentales que gestionados correctamente 
impulsan la mejora de la competitividad empresarial (Kanji, 1998b), tales como el 
enfoque al cliente, mejora continua, proceso de orientación, el compromiso de 
todos, una respuesta rápida, resultado de orientación y aprender de otros. Los 
modelos de GCT existentes nos proporcionan un listado exhaustivo de los mismos 
(tabla 1.9). 
Tabla 1.9: Valores/principios fundamentales de los Premios de Excelencia 
Malcolm Baldrige National 
Quality Award 
European Quality Award The Swedish Quality Award 
Orientación hacia el cliente 
Aprendizaje personal y 
organizacional 
Valoración del personal y de los 
socios 
Agilidad 
Orientación hacia el futuro 
Gestión para la innovación 
Gestión basada en hechos 
Responsabilidad social 
Orientación hacia la obtención de 
resultados y la creación de valor 
Perspectiva de sistema 
Orientación hacia los resultados 
Orientación al cliente 
Liderazgo y constancia en los 
objetivos 
Gestión por procesos y hechos 
Desarrollo e implicación de las 
personas 
Aprendizaje, Innovación y 
Mejora continua 
Desarrollo de Alianzas 
Responsabilidad Social 
Orientación al cliente 
Liderazgo  
Participación de todos  
Desarrollo de competencias  
Perspectiva de largo alcance  
Responsabilidad pública  
Proceso de orientación  
Prevención  
Mejora continua  
Aprender de los demás  
Una respuesta más rápida  
Gestión basada en hechos  
Alianzas 
Fuente: Hellsten y Klefsjö (2000:240) 
El número de valores básicos difieren entre los modelos, pero Hellsten (1997) 
muestra en su estudio que una serie de valores fundamentales son comunes en la 
mayoría de las definiciones de la GCT: centrarse en los clientes, compromiso de 
gestión, compromiso de todos, centrarse en los procesos, mejora continua y 
decisiones basadas en hechos. Valores muy aproximados a los presentados por 
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Bergman y Klefsjö (1994) y denominados por ellos “las piedras angulares de la GCT”. 
Sin embargo, la GCT es mucho más que valores fundamentales, se trata de un 
sistema de gestión, “una red de componentes interdependientes que trabajan juntos para 
tratar de lograr el objetivo del sistema” Deming (1994). Por tanto, los componentes son 
por un lado los valores fundamentales (base de la cultura de la organización), junto 
con las técnicas (actividades que se realizan en un orden determinado) y las 
herramientas (instrumentos que a veces tienen una base estadística, que apoyan la 
toma de decisiones y facilitan el análisis de datos). Estos tres componentes son 
interdependientes entre sí y se apoyan unos en otros (Dean y Bowen, 1994). 
Según Deming (1994) sin un objetivo no hay ningún sistema; el objetivo del sistema 
GCT es aumentar la satisfacción del cliente interno con una reducida cantidad de 
recursos. Por tanto, el sistema tiene un enfoque en los clientes externos, y también 
un enfoque interno sobre la satisfacción de los empleados y la eficacia. Sin 
embargo, cabe señalar que los objetivos de GCT parecen variar entre los diferentes 
autores, para Feigenbaum el objetivo es la rentabilidad, en el caso de Deming y 
Juran la supervivencia a través de la rentabilidad (Hellsten, 1997). 
En lo que se refiere a su dimensión estratégica, se entiende la GCT como una nueva 
forma de gestión empresarial cuyo objetivo básico es la mejora de la gestión y los 
resultados de la organización. Destacamos la capacidad que tiene la gestión de la 
calidad total para actuar sobre dos aspectos básicos para la competitividad de la 
empresa como son la calidad y la productividad. En este sentido, Camisón 
(1994:568) considera a la Gestión de la Calidad Total como “una estrategia que 
envuelve a la organización en su totalidad”. 
Siguiendo a Camisón et al. (2007) la GCT consiste en un conjunto de acciones 
orientadas a planificar, organizar y controlar la función de calidad de una 
organización, con vistas a la mejora continua de la calidad del producto y de la 
posición competitiva así como a optimizar la creación de valor para los grupos de 
interés considerados clave. Según estos autores la GCT abarca las siguientes tareas: 
a) Definir las metas de calidad de la organización en el marco de su misión, o 
sea en relación con los valores corporativos, el modelo de negocio y sus 
prioridades competitivas. 
b) Desarrollar la estrategia de calidad de la organización, en el marco de la 
estrategia de empresa. 
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c) Desplegar la estrategia de calidad, planificando las acciones necesarias y 
asignando los recursos exigidos para desarrollar las políticas y programas 
de calidad (que operativizan el ciclo de la calidad, desde la calidad de 
concepción a la calidad de servicio) y alcanzar los objetivos establecidos. 
d) Diseñar la organización de la función de calidad, estableciendo dentro del 
organigrama las unidades necesarias, asignando las funciones y 
responsabilidades y que cada miembro de la organización asume y 
coordinando todos los esfuerzos a fin de ejecutar la planificación de la 
calidad. 
e) Establecer el Sistema de Gestión de la Calidad de la organización, que 
permita documentar todos los procesos y resultados. 
f) Promover en la organización una cultura de calidad, incluyendo los 
cambios necesarios para incentivar el liderazgo en calidad, una estructura y 
una gestión de los recursos humanos ajustadas a los principios de la GCT. 
g) Promover el plan de formación en calidad para todos los miembros de la 
organización, así como para sus otros grupos de interés internos y externos. 
h) Verificar la eficacia de las decisiones y acciones emprendidas, evaluando los 
resultados y estableciendo las oportunas medidas correctoras. 
Un aspecto importante a considerar es que el concepto de Gestión de la Calidad 
Total (GCT), “aporta novedades con respecto a las etapas anteriores, las cuales están 
plasmadas tanto en los principios en los que está basado este enfoque como en las prácticas 
novedosas utilizadas para su implantación” (Yusof y Aspinwall, 2000:284, 1999:805). En 
este sentido, Radder (1998), sintetizó los cambios que la GCT comporta respecto a 
la visión tradicional de la Gestión de la Calidad (tabla 1.10).  
En la actualidad, está surgiendo una nueva fase evolutiva dentro de la gestión de la 
calidad denominada “Gestión Estratégica de la Calidad Total” distinta del 
aseguramiento y de la GCT. Configurándose como un enfoque aglutinador cuyo 
objetivo es facilitar la transición desde las formas más tradicionales de gestión de la 
calidad hacia la Calidad Total.  
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Tabla 1.10: Cambios requeridos para moverse hacia la GCT 
Variables Visión convencional 
Orientación hacia el deleite de los 
grupos de interés 
Orientación amplia de 
las actividades de la 
organización  
Maximización del beneficio, 
orientación al consumidor 
Servir necesidades de los grupos de 
interés haciendo correctamente las 
cosas correctas, ofreciendo más de 
lo que se espera 
Enfoque 
Enfoque organizativo, 
máxima prioridad de costes 
y productividad 
Guiado por los grupos de interés  
Enfoque en el aprendizaje complejo 
Estrategias y sistemas 
Engranadas para servir 
necesidades organizativas 
y/o internas 
Engranadas para proporcionar 
deleite a los grupos de interés 
Estilo de liderazgo y 
cultura organizativa 
Estilos de liderazgo 
prescriptivo 
Liderazgo dinámico, flexible y 
participativo 
Entrenamiento y 
responsabilidad de los 
empleados 
Entrenamiento en tareas, no 
en deleitar a los 
consumidores 
Todos en la organización gozan de 
poder y entrenamiento para deleitar 
a los grupos de interés 
Énfasis de la calidad 
Calidad de producto y de 
servicio, orientación técnica 
Calidad participativa y 
transformacional, orientación 
emocional  
Métodos de servicios Acción correctiva 
Gestión del servicio guiada por los 
grupos de interés 
Prioridad del servicio 
Necesariamente pernicioso, 
después de ventas 
Preocupación de toda la 
organización , acción antes, durante 
y después de la interacción de 
ventas 
Orientación del 
marketing 
Marketing masivo 
Marketing relacional personalizado 
Medidas del desempeño 
Economías de escala, cuotas 
de mercado 
Economías de alcance, cuota de 
negocio del grupo de interés 
Fuente: Radder (1998:279) 
En la tabla 1.11 que se presenta a continuación podemos ver las características de 
cada uno de los tres enfoques de gestión. 
Por último, nos parece relevante mostrar las ventajas y beneficios de la Gestión de 
la Calidad Total. De forma que, entre las ventajas y beneficios más importantes se 
encuentran los citados por Berry (1992) que los agrupa en tres categorías: (1) mayor 
rentabilidad y competitividad, (2) mayor efectividad organizativa y, (3) mayor 
satisfacción del cliente. Según Antony et al. (2002) el éxito de la aplicación de la 
GCT se traducirá en: 
a) Mejorar la participación de los trabajadores: la GCT garantiza que todos dentro 
de la organización tendrán una clara comprensión de lo que se requiere y la 
forma en que los procesos forman un todo dentro de la empresa. A través 
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de la práctica de la GCT, se emplea el trabajo en equipo y los trabajadores 
están motivados y alentados a controlar, gestionar y mejorar los procesos, 
que sean de su responsabilidad (Dale, 1994). 
Tabla 1.11: Enfoques de Gestión de la Calidad 
Enfoques de la 
calidad 
Aseguramiento de la 
Calidad 
Gestión de la 
Calidad Total 
(GCT) 
Gestión Estratégica de la 
Calidad Total (GECT) 
Definición 
Centrada en el 
producto 
Centrada en el 
cliente 
Centrada en el cliente y el 
entorno 
Prioridades 
Énfasis en el coste y 
en los resultados 
Énfasis en los 
resultados. La 
calidad es un 
medio 
Énfasis en la organización. La 
visión está orientada por los 
principios de la calidad 
Decisiones 
Énfasis en objetivos a 
corto plazo 
Objetivos a corto 
y largo plazo 
Objetivos a corto plazo y a 
largo plazo que son sensibles y 
reconocidos 
medioambientalmente 
Objetivo Detectar errores Prevenir errores 
Prevenir errores en productos 
y servicios y mantener una 
toma de decisiones socialmente 
responsable con repercusiones 
sensibles en el entorno 
Costes 
La calidad 
incrementa los costes 
La calidad reduce 
los costes e 
incrementa la 
productividad 
La calidad reduce los costes, 
incrementa la productividad y 
mejora la imagen corporativa 
Errores debido a 
Causas especiales 
resultantes de los 
errores e ineficiencias 
de los trabajadores 
Causas comunes 
resultantes de la 
dirección ineficaz 
de la dirección 
Causas especiales comunes y 
también la toma de decisiones 
irresponsable y la falta de 
compromiso con los aspectos 
sociales y del entorno. 
Responsabilidad 
por la calidad 
Centros de 
Inspección y 
Departamento de 
Control de la 
Calidad. Los 
empleados pueden 
ser culpados de los 
fallos 
Todos los 
miembros de la 
organización 
están implicados 
en la mejora a 
través del trabajo 
en equipo 
Implica a todos los miembros 
de la organización, pero 
requiere el liderazgo de la 
dirección para asegurar la 
toma de decisiones socialmente 
responsables y su implantación 
dentro de la filosofía de la 
mejora continua 
Estructura 
organizacional y 
flujo de trabajo 
De arriba abajo y 
viceversa, 
burocrática, rígida, 
con restricciones al 
flujo de información 
Aproximación 
horizontal, provee 
información en 
tiempo real, 
flexible 
Aproximación horizontal y 
vertical, participación activa de 
diversos grupos de interés en 
la toma de decisiones relativas 
a la calidad 
Toma de 
decisiones 
De arriba abajo 
En equipos cuyos 
miembros son los 
empleados 
En equipos de trabajo 
formados por los empleados y 
personas pertenecientes a 
grupos importantes de interés 
Fuente: Plaza (2002) en Galeana (2004:102) 
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b) Mejora la comunicación: a través de la aplicación efectiva de los principios de 
GCT puede llevarse a cabo una mejor comunicación más abierta y frecuente 
(Anjard, 1998). 
c) Aumento de la productividad: la GCT cambia la cultura organizativa y crea un 
buen ambiente de trabajo. Debido a la delegación efectiva, la capacitación y 
la participación total del personal, se identifican los problemas y se 
resuelven en niveles inferiores. El proceso de trabajo será más eficiente y en 
consecuencia, la productividad se puede incrementar mediante la 
reducción de tiempos. 
d) Mejora la calidad y menos retrabajo: los empleados pondrán más énfasis en la 
eliminación de las causas en lugar de corregir los problemas. Se pone un 
mayor esfuerzo en la prevención de la aparición de los defectos y errores, 
que se realizará por los trabajadores que llevan a cabo las tareas (ellos 
harán frente a los problemas). Por todo ello, la calidad de los 
productos/servicios mejora y el retrabajo será menor. 
e) Mejora de la satisfacción del cliente: a través de una comunicación abierta 
entre los empleados, clientes y proveedores, se entenderán mejor los 
requisitos de los clientes y la empresa proporcionará una mejor calidad de 
los productos/servicios al mercado, incrementándose la satisfacción de los 
clientes. 
f) Reducción de los costes de no calidad: la aplicación efectiva de la GCT llevará a 
una reducción significativa de los costes de no calidad, como la chatarra, la 
modificación, las entregas finales, garantía, sustitución, etc. 
g) Mejora de la competitividad: el objetivo final de una empresa es reforzar la 
ventaja competitiva para sobrevivir en el mercado, y la GCT si se aplica con 
éxito dará como resultado una mejor satisfacción del cliente y mejor calidad 
de los productos/servicios con precios más bajos, lo que conducirá a un 
aumento de las ventas para alcanzar los objetivos de la empresa, beneficio y 
crecimiento empresarial. 
1.2.2. Factores críticos, prácticas y técnicas de la calidad 
En este epígrafe vamos a revisar el sistema de valores o principios que sustentan la 
GCT (factores críticos), así como, las prácticas y técnicas utilizadas para una 
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implantación eficaz. En la literatura sobre el tema a quedado demostrado que para 
que la implantación de la Gestión de la Calidad Total tenga éxito es necesario tener 
en cuenta los principios de la calidad junto con las prácticas, herramientas y 
técnicas que nos permiten aplicarlos (Sitkin et al., 1994; Easton and Jarrell, 1998; 
Claver et al., 1999; Wilkinson et al., 1998; Zhang, 2000).  
Estos factores críticos a tener en cuenta han sido identificados desde tres áreas 
diferentes: (1) las aportaciones de los gurús de la calidad (Crosby, 1979; Deming, 
1982, 1986; Ishikawa, 1985; Juran, 1988; Feigenbaum, 1991), (2) modelos para la 
implantación de la calidad que han surgido, y (3) las aportaciones fundamentales 
de las investigaciones empíricas llevadas a cabo por estudiosos del tema GCT.  
Además de la identificación de los factores críticos de la gestión de la calidad, los 
investigadores también han identificado una serie de herramientas y técnicas para 
la mejora de la calidad. Los factores críticos y las herramientas para llevar a cabo la 
mejora continua deben ser conocidas en profundidad por los gerentes para llevar a 
cabo la implantación de la GCT en sus empresas. Sin embargo, no existe una lista 
definitiva y consensuada de los principios asociados a la GCT, ni de las prácticas y 
técnicas necesarias para su implantación (Flynn et al., 1994; Ahire et al., 1995; Black 
et al., 1996; Mohr-Jackson, 1998a). 
Por otra parte, los numerosos estudios en la materia nos conducen a una gran 
confusión puesto que engloban dentro del nombre de “factores críticos” tanto los 
principios de GCT como las técnicas o prácticas llevadas a cabo para el 
funcionamiento óptimo del sistema de calidad y sería conveniente la distinción de 
ambos, es decir, cuales consideramos como los principios básicos de gestión de la 
calidad y por otro lado distinguir las técnicas y prácticas que posibilitan y facilitan 
la aplicación de los mismos en la organización. 
La premisa comúnmente aceptada para la diferenciación15 de los principios,  
técnicas y herramientas (Rao et al., 1996 y Boaden, 1997), es que los principios son 
de aplicabilidad general a cualquier actividad y organización mientras que cada 
empresa deberá decidir que prácticas, herramientas y técnicas va a utilizar en 
función de sus características y prioridades estratégicas.  
                                                        
15 Dean y Bowen (1994) fueron unos de los primeros autores en clarificar las diferencias entre principio, práctica y 
técnica. 
Análisis del nivel de implantación de la calidad. Estudio empírico en el sector de alojamiento turístico 
56 
1.2.2.1. Principios básicos de la Gestión de la Calidad Total 
El punto de partida de la GCT han sido las ideas aportadas por los gurús de la 
calidad (Deming 1982, 1986; Juran 1986; Juran y Gryna, 1993; Ishikawa 1976, 1985; 
Crosby 1979; Feigenbaum, 1991) ya que muestran tanto los puntos fuertes como 
débiles de la gestión de la calidad. Aunque no ofrecen soluciones a todos los 
problemas encontrados por la empresas en la aplicación de la GCT (Dale, 1999), sí 
han sido fundamentales para el desarrollo de los estudios posteriores que han 
identificado los factores críticos de la GCT, en un intento de aportar a las empresas 
los componentes de la calidad en los que deben centrarse. 
Kanji (1998b) determina que los principios, o factores críticos de éxito, son las áreas 
clave de la organización que, si se gestionan de forma adecuada, garantizan la 
mejora de la competitividad y la excelencia empresarial. Los factores críticos 
identificados por los investigadores varían de unos a otros, puesto que cada 
investigador señala los que bajo su punto de vista son los fundamentales para 
gestionar correctamente la organización, mejorar la competitividad y la excelencia 
empresarial (Kanji, 1998b), pero se hace necesaria una sistematización, es decir, 
llegar a un consenso de cuáles son esos principios de gestión de la calidad. 
En este sentido, la primera investigación llevada a cabo para definir o determinar 
cuáles son los factores críticos o principios básicos de la calidad fue el estudio de 
Saraph et al. (1989). Su objetivo fue desarrollar y validar empíricamente un 
instrumento para medir las prácticas de calidad y en el mismo aporta ocho factores 
críticos recogidos de la literatura publicada por los gurús de la calidad. La línea de 
investigación que Saraph et al. (1989) inició fue seguida por los estudios realizados 
por Flynn et al. (1994), Ahire et al. (1996) y Rao et al. (1999).  
Posteriormente, otros autores como Porter y Parker, 1993; Tamimi y Gershon, 1995; 
Ahire et al., 1996; entre otros, investigaron e identificaron nuevos factores críticos y 
replicaron el instrumento de medida en diferentes culturas o países para probar la 
viabilidad de la aplicación del mismo en un contexto internacional (Badri et al., 
1995). 
Por su parte, Badri et al. (1995) replicaron el trabajo de Saraph et al. (1989), 
realizando un estudio empírico que determinó ocho factores críticos, pero 
ampliaron la muestra para medir el nivel de cumplimiento de los mismos en 
empresas industriales y de servicios, estableciendo comparaciones entre ambas. Al 
año siguiente Black y Porter (1996) crearon un modelo que pone de manifiesto la 
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existencia de ocho factores críticos. Powell (1995) tras una exhaustiva revisión de la 
literatura, afirmó que existen 12 características de la GCT compartidas por las 
principales aportaciones. 
Son muchos los autores que realizaron investigaciones en este sentido, y recogemos 
sólo algunas de las más importantes en la tabla 1.12. 
Tabla 1.12: Factores críticos en la literatura 
Autor Propuesta Fuente de los factores- Resultados 
Saraph et al.  
(1989) 
 
Desarrollo de un instrumento de 
medida de los factores críticos de 
la gestión de la calidad, en 
Minneapolis EE.UU. 
o De los conceptos y principios de calidad 
de los gurús, incluyendo Deming, Juran, 
Crosby e Ishikawa. 
o Identificaron 8 factores críticos (66 ítems). 
Flynn et al. 
(1994) 
Desarrollo de un instrumento de 
medida de los factores críticos de 
la gestión de la calidad. 
o Literatura empírica y profesional e 
informes sobre el uso real de las prácticas 
en EE.UU. y Japón. 
o Identificaron 7 factores críticos (48 ítems). 
Powell (1995) 
Instrumento de medida de los 
factores críticos de la calidad. 
o De la literatura de gestión de la calidad. 
o Identificaron 12 factores críticos. 
Anderson et al.  
(1995) 
Análisis de los factores críticos de 
GCT. 
o De los trabajos de Deming. 
o Identificaron 7 factores críticos. 
Badri et al. 
(1995) 
Instrumento adicional al 
propuesto por Saraph et al. 
(1989). Emiratos Árabes 
o Replica del trabajo de Saraph et al. (1989). 
o Identificaron 8 factores críticos (66 ítems). 
Black y Porter  
(1996) 
Identificaron un conjunto de 
factores críticos y con ellos 
elaboraron un instrumento para 
medir el alcance de la GCT en 
una organización.  
o Malcolm Baldrige National Award 
Quality model (MBNAQ). 
o Identificaron 10 factores críticos (32 
ítems). 
Ahire et al. 
(1996) 
Desarrollaron escalas para medir 
los constructos que identificaron. 
o Literatura conceptual y prácticas de las 
organizaciones evidenciadas a través de 
varios casos de estudio e investigaciones 
empíricas.  
o Identificaron 12 factores críticos (50 
ítems). 
Li 
(1997) 
Identificar factores críticos en 
Hospitales en EE.UU. (sector 
servicios). 
o Malcolm Baldrige National Award 
Quality model (MBNAQ). 
o  Identificaron 6 factores críticos. 
Leal  
(1997) 
Identificaron los factores críticos 
en un estudio empírico realizado 
en 113 empresas españolas. 
o A partir de las aportaciones de Waldman 
(1994) y Powell (1995). 
o Identificaron 10 principios clave. 
Grandzol y 
Gershon  
(1998) 
Desarrollaron y testaron un 
instrumento para usar en las 
investigaciones de GCT. 
 
o Utilizaron los 7 factores críticos 
propuestos por Anderson et al. (1994). 
o Identificaron 7 factores  exógenos con 39 
ítems y 6 endógenos con 23 ítems. 
Tamimi  
(1998) 
Análisis de los factores críticos de 
GCT, análisis en Pensilvania. 
o Los 14 puntos de Deming. 
o Identificaron 8 factores (32 ítems). 
Quazi et al. 
(1998) 
Corroboraron los resultados de 
un estudio desarrollado por 
Saraph et al., 1994, y se compara 
con un estudio de Calingo et al. 
(1995). 
o Saraph et al., 1994. 
o Identificaron 16 factores críticos (78 
ítems). 
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Autor Propuesta Fuente de los factores-Resultados 
Rao et al. 
(1998) 
Sector servicios en Taiwán y sector 
industrial (comparación entre 
ambos de los factores críticos). 
o Adaptación al sector servicios. 
Contribución al campo de la investigación 
de las prácticas internacionales en GC. 
o Utilizaron los 9 factores críticos del estudio 
Rao et al. (1997). 
Thiagarajan y 
Zairi  
(1998) 
Identificaron los factores críticos 
de la GCT en Malasia. 
o De la literatura de los factores críticos y los 
ordenaron por nivel de implementación. 
o Identificaron 22 factores. 
Easton y Jarrel 
(1998) 
Identificaron los factores críticos 
en 108 empresas en EE.UU. 
o Análisis de la literatura y Malcolm 
Baldrige National Award Quality Model. 
o Identificaron 9 factores críticos. 
Joseph et al. 
(1999) 
Identificaron los factores críticos 
de la GCT en la India. 
o Saraph et al., 1994. 
o Identificaron 10 factores (106 ítems). 
Rao et al. 
(1999) 
Desarrollaron un instrumento 
válido para medir las principales 
dimensiones de la GC en el 
contexto internacional. 
o Análisis de la literatura y Malcolm 
Baldrige National Award Quality Model. 
o Identificaron 13 factores con 62 ítems. 
 
Zhang et al. 
(2000) 
Desarrollo un modelo de métodos 
de GC basado principalmente en 
el de Mann y Kehoe (1994). 
o Revisión de la literatura. 
o Proponen 11 factores críticos y 83 métodos. 
Motwani et al. 
(2001a) 
Instrumento adicional al 
propuesto por Saraph, Benson y 
Schroeder. Se muestran las 
relaciones entre los factores 
críticos. 
o De la literatura de gestión de la calidad. 
o Identificaron 7 factores críticos (45 ítems). 
Sureshchandar 
et al.  
(2001) 
Identificaron un conjunto de 
factores críticos de GC en el sector 
servicios. 
o Revisión de la literatura existente. 
o Identificaron 12 factores críticos. 
Behara  
(2001) 
Identificaron un conjunto de 
factores críticos de gestión de la 
calidad en el sector servicios. 
o Malcolm Baldrige National Award Quality 
model (MBNAQ). 
o Identificarón 11 factores críticos (69 items). 
Antony et al. 
(2002) 
Identificar los factores de éxito de 
la GCT en empresas de Hong 
Kong. 
o Saraph et al., 1994. 
o Identificaron 7 factores críticos de gestión 
de la calidad (38 ítems). 
Conca et al. 
(2004) 
Identificar los factores críticos de 
gestión de la calidad. 
o Identificaron 8 factores críticos de gestión 
de la calidad. 
Fuente: Elaboración propia 
En la tabla 1.13 que aparece a continuación están recogidos los principios 
propuestos por los investigadores más relevantes en esta línea de investigación. 
Tabla 1.13: Análisis de los factores críticos extraídos de las investigaciones 
Autor Principios 
Saraph et al. 
(1989) 
Liderazgo de la dirección; Rol del departamento de calidad; Formación; Diseño de 
los productos o servicios; Gestión de calidad de los proveedores; Gestión por 
procesos; Calidad de los datos e informes; Relaciones de los empleados 
Flynn et al. 
(1994) 
Apoyo de la alta dirección; Calidad de la información; Gestión de procesos; Diseño 
de productos; Gestión de la mano de obra; Gestión de los proveedores 
Powell 
(1995) 
Compromiso de los ejecutivos; Adopción de la filosofía; Más cerca de los clientes; 
Más cerca de los proveedores; Entrenamiento; Empowerment en los empleados; 
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Autor Principios 
Empresas abierta; Mejora de los procesos; Industria flexible; Cero defectos; 
Medición; Benchmarking 
Anderson et 
al. (1995) 
Visión de liderazgo; Cooperación interna; Cumplimiento de los empleados; 
Formación; La mejora continua; Gestión por procesos; Enfoque al cliente 
Badri et al. 
(1995) 
Rol de la Dirección en la gestión y la política de calidad; Rol del departamento de 
calidad; Formación; Diseño de los productos o servicios; Gestión por procesos; 
Calidad de los datos e informes; Relaciones con los empleados 
Black y Porter 
(1995, 1996) 
La gestión del personal y clientes; Asociación de proveedores; Mejora de la 
comunicación; Orientación a la satisfacción de los clientes; Gestión de la interface 
externa; Gestión estratégica de la calidad; Estructuras de trabajo en equipo para 
mejorar procesos; Planificación operativa de la calidad; La mejora de la calidad de 
los sistemas de medición; Cultura de calidad empresarial 
Ahire et al. 
(1996) 
Compromiso de la alta dirección; Gestión de proveedores; Desempeño de los 
proveedores; Enfoque al cliente; Uso del control estadístico de procesos; 
Benchmarking; Calidad de la información interna usada; Implicación de los 
trabajadores; Diseño de la gestión de la calidad; Potenciación de los empleados; 
Producto de calidad 
Li  
(1997) 
Compromiso de la alta dirección; Análisis de la información; Desarrollo de la 
fuerza de trabajo; Cooperación organizacional, tecnología; Liderazgo; Prestar un 
servicio de calidad 
Leal 
(1997) 
Liderazgo/compromiso de la dirección; Adopción de la filosofía; Implicación de 
los clientes internos y externos; Implicación de los proveedores; Organización 
abierta y flexible; Formación/entrenamiento; Delegación de poder o 
empowerment; Benchmarking; Mejora de procesos; Tentación 0 defectos  
Easton y 
Jarrel (1998) 
Enfoque a procesos; Mejora sistemática; Énfasis en toda la organización; Enfoque al 
cliente; Gestión basada en hechos; Involucración y desarrollo del personal; Gestión 
interfuncional; Comportamiento de los proveedores y relación con ellos; 
Reconocimiento de la GCT como una estrategia competitiva 
Forza y 
Fillipine  
(1998) 
Orientación a la calidad; Enlace con los proveedores; Enlace con los clientes; 
Procesos de control; Satisfacción de los clientes; Conformidad 
Grandzol y 
Gershon 
(1998) 
Liderazgo; Mejora continua; Desempeño de los empleados; Formación; Gestión 
por procesos; Cooperación interna y externa; Enfoque en el cliente; Productos y 
servicios de calidad; Operativo; Financiero; Responsabilidad pública; Satisfacción 
del cliente; Satisfacción del empleado 
Tamimi 
(1998) 
Compromiso de la alta dirección; Supervisión del liderazgo; Educación; 
Comunicación funcional cruzada para mejorar la calidad; Gestión de los 
proveedores; Formación de calidad; Productos/servicios innovadores; Ofrecer 
garantías a los empleados 
Quazi et al. 
(1998) 
La gestión de la responsabilidad; Calidad de los objetivos y política; Rol del 
departamento de calidad ; Formación; Proceso de diseño de productos/servicios; 
Integración de las necesidades de los clientes; Selección y relación con los 
proveedores; Gestión por procesos; Política de inspección; Rol de los empleados; 
Calidad en los datos e informes; Círculos de calidad; Calidad relacionada con el 
rendimiento; Estructura de apoyo 
Kanji 
(1998 a,b) 
Orientación al cliente; Satisfacción del cliente; Liderazgo; Dirección por hechos; 
Medición; Todo trabajo es un proceso; Prevención; Atención a los clientes internos; 
Dirección de personal; Trabajo en equipo; Las personas hacen calidad; Mejora 
continua 
Joseph et al. 
(1999) 
Compromiso de la organización; La gestión de los recursos humanos; Integración 
de los proveedores; Política de calidad; Rol del departamento de calidad; Calidad 
en los sistemas de información; Utilización de la tecnología; Procedimientos 
operativos; Formación 
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Autor Principios 
Rao et al. 
(1999) 
Apoyo de la alta dirección; Planificación estratégica de la calidad; Disponibilidad de 
la información de calidad; Uso de la información de calidad; Formación de los 
empleados; Implicación de los trabajadores; Diseño de los productos y procesos; 
Calidad de los proveedores; Orientación a los clientes; Benchmarking; Resultados 
internos de calidad; Resultados externos de calidad; Calidad de la ciudadanía 
Yusof y 
Aspinwall 
(1999) 
Liderazgo; Medición y feedback; Sistemas y procesos; Herramientas de mejora y 
técnicas; Educación y formación; Dirección de recursos humanos; Ambiente de 
trabajo y cultura; Gestión de calidad del proveedor; Recursos; Sistemas de mejora 
continua; Herramientas de mejora y técnicas 
Sun 
(1999a) 
Liderazgo en calidad; Planificación estratégica de la calidad; Desarrollo de los 
recursos humanos; Formación en métodos estadísticos; Participación del personal; 
Participación de los sindicados; Participación de los representantes sindicales; 
Información de la calidad; Cooperación con los proveedores; Involucración directa 
de los proveedores; Aseguramiento de la calidad en los procesos; Aseguramiento de 
la calidad del producto; Benchmarking; Consideración de la satisfacción del cliente; 
Consideración de la satisfacción y el bienestar personal; Consideración del impacto 
en la sociedad y en el medio ambiente 
Behara 
(2001) 
Benchmarking; Indemnización; Entrenamiento en la gestión; Empoderamiento; 
Participación; Entrenamiento; Evaluación; El trabajo en equipo; Tecnología de 
gestión; Proceso de medición; Resultado de medición 
Sureshchandar 
et al., 
(2001) 
El compromiso de la alta dirección; Gestión de los recursos humanos; Sistema 
técnico; Información y análisis del sistema; Evaluación comparativa; Orientación al 
cliente; Satisfacción de los empleados; Responsabilidad social; Servicescapes; 
Cultura de servicio 
Zhang 
(2000) 
Orientación al cliente; Liderazgo; Planificación y visión; Evaluación; Control de 
procesos y Mejora; Participación de los empleados; Reconocimiento y premios; 
Formación y entrenamiento; Gestión de la calidad de los proveedores; Diseño del 
producto; Mejora de los sistemas de calidad 
Antony et al. 
(2002) 
Entrenamiento y educación; Calidad de los datos y los informes; Compromiso de la 
dirección; Orientación a la satisfacción de los clientes; Rol del departamento de 
calidad; Comunicación para mejorar la calidad; Mejora continua 
Santos y 
Escanciano 
(2002) 
Compromiso de toda la organización; Permanente esfuerzo para lograr una mejora 
continua; Definición de la calidad del producto y del servicio desde la perspectiva 
del cliente; Satisfacción del cliente interno y externo 
Conca et al. 
(2004) 
Liderazgo; Planificación; Gestión de personas; Gestión de proveedores; Enfoque en 
el cliente; Gestión de procesos; Mejora continua y aprendizaje 
Fuente: Elaboración propia a partir de la literatura más relevante 
Tras esta recopilación de estudios, se hace patente que los principios considerados 
en la GCT, son diferentes entre los distintos investigadores, así como varían en 
número. A este respecto destacan tres trabajos, en los que se ha planteado como 
objetivo recopilar los factores críticos utilizados en los estudios realizados en los 
últimos años. 
El objetivo del trabajo de Sila y Ebrahimpour (2002) fue examinar los factores 
críticos aparecidos en los estudios realizados entre 1989 y 2000, en diferentes países 
y publicados en diversos tipos de revistas. Analizaron 347 artículos de los que 
extrajeron 76 estudios diferentes en los que centraron su investigación en los 
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factores críticos analizados en su mayor parte mediante un análisis factorial. 
Encontraron 25 factores críticos, que aparecían de forma reiterada en varios de los 
estudios, los cuales enumeramos a continuación. 
Tabla 1.14: Factores críticos más comúnmente aparecidos en los estudios analizados 
por Sila et al. (2002)16 
o Compromiso de la alta dirección 
(TMC) 
o La Responsabilidad Social (RS). 
(incluye control del medio ambiente, la 
seguridad de los empleados, clientes y 
sociedad, y otras cuestiones) 
o La planificación estratégica (SP) 
o El enfoque al cliente y la satisfacción 
o Calidad de la información y medida 
del desempeño 
o Benchmarking (evaluación 
comparativa) 
o Gestión de los RR.HH. 
o Capacitación 
o Implicación de los trabajadores 
o Empowerment de los empleados 
o Satisfacción de los empleados 
o El trabajo en equipo 
o Evaluación de los empleados, las 
recompensas y los reconocimientos 
o Gestión por procesos 
o Control de procesos 
o Diseño de los productos o servicios 
o La gestión de proveedores 
o La mejora continua y la innovación 
o Aseguramiento de la calidad 
o Cero defectos 
o La cultura de la calidad 
o Comunicación 
o Los sistemas de calidad (en su mayoría las 
cuestiones que afectan a la ISO 9000) 
o Justo a tiempo (JIT) 
o Flexibilidad 
Fuente: Sila et al. (2002:923) 
Por su parte Claver et al. (2003) realizaron también una agrupación de todos 
aquellos que aparecen de forma reiterada en la mayoría de las investigaciones17: el 
enfoque al cliente, liderazgo, planificación de la calidad, gestión basada en hechos, 
mejora continua, gestión de recursos humanos (participación de todos los 
miembros, formación, equipos de trabajo y sistemas de comunicación), aprendizaje, 
gestión de procesos, la cooperación con los proveedores, la mejora continua y la 
preocupación por las consecuencias sociales y medioambientales. Todos ellos, 
podemos agruparlos en dos dimensiones: el sistema de gestión y el sistema técnico 
(herramientas y técnicas) según Evans y Lindsay (1999) o en blandas y duras 
(Wilkinson et al., 1998; Hellsten y Klefsöf, 2000). 
En esta misma línea, Camisón et al. (2007:2003) reagrupó y sintetizó los principios 
utilizados en la literatura más relevante sobre el tema. Consideraron 10 principios 
de Gestión de la Calidad que presentan un mayor o menor grado de consenso.  
                                                        
16 Puede verse en su trabajo la lista de los 75 artículos y los factores aparecidos en cada uno de ellos. 
17 Deming, 1982; Dale y Hayward, 1984; Imai, 1986; Dale y Less, 1987; Kanji, 1991; Olian y Rynes, 1991; Brocka y 
Brocka, 1992; Harber et al., 1993; Saraph y Sebastián, 1993; Anderson et al., 1994; Dean y Evans, 1994; Sitkin et al., 
1994; Hackman  y Wageman, 1995; James, 1996; Goetsch y Davis, 1997; Shin et al., 1998; Sun, 1999; Yusof y 
Aspinwall, 1999; Sohal y Terziovski, 2000; Moreno et al., 2001. 
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Tabla 1.15: Síntesis de los elementos básicos de la GCT en la literatura 
Principios Autores 
Orientación al 
cliente externo 
Sila (2007); Molina et al. (2007); Kaynak et al. (2005); Lau et al. (2004); Prajogo y 
Shojal (2003); Kaynak (2003); Wilson y Collier (2000); Lloréns y Fuentes (2000); 
Zhang (2000); Oakland (2000); EFQM (1999); Rao et al. (1999); Ahire, Golhar y 
Waller (1996); Rao, Raguthanam y Solís (1996); Tummala y Tang (1996); Lloréns 
(1996); Hill y Wilkinson (1995); Black y Porter (1995); Dean y Bowen (1994); 
Flynn, Schroeder y Sakakibara (1994); Sitkin, Suthleen y Schroder (1994); Dale, 
Boaden y Lascelles (1994a); Hodgetts, Luthans y Lee (1994); Anderson et al. 
(1994); Mann y Kehoe (1994); Schroeder (1992); Dotchin y Oakland (1992) 
Orientación hacia 
los grupos de 
interés 
EFQM (1999) 
Cooperación 
interna y trabajo 
en equipo 
Kanji (1998 a, b); Tummala y Tang (1996); Lloréns (1996); Black y Porter (1995); 
Dean y Bowen (1994); Hodgetts, Luthans y Lee (1994); Dale, Boaden y Lascelles 
(1994a), Anderson et al. (1994) 
Liderazgo y 
compromiso de la 
dirección 
Sila (2007); Molina et al. (2007); Kaynak et al. (2005); Lau et al. (2004); Prajogo y 
Shojal (2003); Kaynak (2003); Wilson y Collier (2000); Zhang (2000); Yusof y 
Aspinwall (1999); EFQM (1999); Rao et al. (1999); Boaden (1997); Ahire, Golhar y 
Waller (1996); Tummala y Tang (1996); Lloréns (1996); Black y Porter (1995); 
Tamimi (1995); Dean y Bowen (1994); Hodgetts, Luthans y Lee (1994); Anderson 
et al. (1994); Mann y Kehoe (1994); Flynn, Schroeder y Sakakibara (1994); Porter 
y Parker (1993); Saraph, Benson y Schroeder (1989) 
Gestión por 
procesos y 
sistemas 
Sila (2007); Molina et al. (2007); Kaynak et al. (2005); Lau et al. (2004); Prajogo y 
Shojal (2003); Kaynak (2003); Zhang (2000); Oakland (2000); Yusof y Aspinwall 
(1999); EFQM (1999); Kanji (1998a, b), Wilkinson et al. (1998); Boaden (1997); 
Powell (1995); Hills y Wilkinson (1995); Hodgetts, Luthans y Lee (1994); 
Anderson et al. (1994); Mann y Kehoe (1994); Flynn, Schroeder y Sakakibara 
(1994); Sitkin, Suthleen y Schroder (1994); Porter y Parker (1993); Dotchin y 
Oakland (1992); Schonberger (1992); Saraph, Benson y Schroeder (1989)  
Gestión por 
hechos o basada 
en la información  
Sila (2007); Molina et al. (2007); Kaynak et al. (2005); Lau et al. (2004); Prajogo y 
Shojal (2003); Kaynak (2003); Rao et al. (1999, 1996); Yusof y Aspinwall (1999); 
EFQM (1999); Kanji (1998a, b); Tummala y Tang (1996); Powell (1995); Black y 
Porter (1995); Dale, Boaden y Lascelles (1994a); Hodgetts, Luthans y Lee (1994); 
Mann y Kehoe (1994); Porter y Parker (1993); Schonberger (1992); Saraph, 
Benson y Schroeder (1989) 
Orientación a las 
personas o al 
cliente interno 
Lloréns y Fuentes (2000); Zhang (2000); Oakland (2000); EFQM (1999); Rao et al. 
(1999); Yusof y Aspinwall (1999); Kanji (1998a, b); Boaden (1997); Tummala y 
Tang (1996); Ahire, Golhar y Waller (1996); Black y Porter (1995); Powell (1995); 
Tamimi (1995); Dale, Boaden y Lascelles (1994a); Anderson et al. (1994); Flynn, 
Schroeder y Sakakibara (1994); Mann y Kehoe (1994); Porter y Parker (1993); 
Dotchin y Oakland (1992); Saraph, Benson y Schroeder (1989) 
Aprendizaje, 
innovación y 
mejora continua 
Lloréns y Fuentes (2000); Zhang (2000); Oakland (2000); EFQM (1999); Yusof y 
Aspinwall (1999); Kanji (1998a, b); Wilkinson et al. (1998); Boaden (1997); 
Tummala y Tang (1996); Lloréns (1996); Hills y Wilkinson (1995); Tamimi (1995); 
Dale, Boaden y Lascelles (1994a); Anderson et al. (1994); Sitkin, Suthleen y 
Schroder (1994); Flynn, Schroeder y Sakakibara (1994); Sitkin, Suthleen y 
Schroeder (1994); Dotchin y Oakland (1992).  
Desarrollo de 
alianzas o 
cooperación 
externa 
Zhang (2000); EFQM (1999); Yusof y Aspinwall (1999); Rao et al. (1999,1996); 
Ahire, Golhar y Waller (1996); Black y Porter (1995); Powell (1995); Tamimi 
(1995); Anderson et al. (1994); Flynn, Schroeder y Sakakibara (1994); Mann y 
Kehoe (1994); Saraph, Benson y Schroeder (1989). 
Enfoque ético EFQM (1999); Rao et al. (1999,1996); Black y Porter (1995). 
 
Fuente: Adaptado de Camisón et al. (2007:273) 
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En la misma línea, Sureshchandar et al. (2001) también realiza una compilación de 
los principales estudios donde se desarrollan/utilizan cada uno de los factores 
críticos, pero en este caso los divide en estudios realizados en el sector industrial y 
sector servicios (tabla 1.16). 
Tabla 1.16: Síntesis de los elementos básicos de la GCT en la literatura 
Factores críticos Industria Servicios 
Compromiso de la 
alta dirección y 
visión y liderazgo 
Dale and Duncalf (1984); Garvin (1986); 
Deming (1986); Saraph et al. (1991); 
Ferdows y Demeyer (1990); Kanji y 
Asher (1993); Anderson et al. (1994); 
Smith (1995); Ahire et al. (1996); Flynn 
et al. (1994, 1995); Samson y Terziovski 
(1999); Joseph et al. (1999) 
Zeithaml et al. (1990); Norman 
(1991); Rust and Oliver (1994); 
Edvardsson et al. (1994); Milakovich 
(1995); Schneider y Bowen (1995) 
Dirección de los 
recursos humanos 
Weiss (1984); Pfau (1989); Everett y 
Sohal (1991); Sewell y Wilkinson (1992); 
Kanji y Asher (1993, 1999);Flynn et al. 
(1994); Ahire et al. (1996a, b); Joseph et 
al. (1999) ; Samson y Terziovski (1999) 
Sasser (1976); Lovelock (1981); 
Bowen (1986); Bowen y Schneider 
(1988); Zemke y Schaaf (1990); 
Norman (1991); Schneider y Bowen 
(1992, 1993, 1995); Schneider et al. 
(1996)  
 Sistema técnico Mizuno (1988); Taguchi (1979); Juran 
(1981a, b); Ishikawa (1985); Hauser y 
Clausing (1988); Saraph et al. (1989); 
Akao (1990); Ziemke y Spann (1991); 
Feigenbaum (1991); Flynn et al. (1994); 
Smith (1995); Ahire et al. (1996); Joseph 
et al. (1999); Samson y Terziovski (1999) 
Neslin (1983); Gummesson (1987); 
Chapman y Jackson (1987); Hauser y 
Clausing (1988); Zeithaml et al. 
(1990); Sasser y Fulmer (1990); 
Zemke y Schaaf (1990); Edvardsson 
et al. (1994); Schneider y Bowen 
(1995); Milakovich (1995)  
Información y 
sistema de análisis 
Mizuno (1988); Taguchi (1979); Juran 
(1981a, b); Ishikawa (1985); Hauser y 
Clausing (1988); Saraph et al. (1989); 
Akao (1990); Ziemke y Spann (1991); 
Feigenbaum (1993); Flynn et al. (1994); 
Smith (1995); Ahire et al. (1996); Joseph 
et al. (1999); Samson y Terziovski (1999) 
Spenley (1994); Berkley y Gupta 
(1994, 1995); Schneider y Bowen 
(1995); Flynn et al. (1995); Malcolm 
Baldrige National Quality Award 
Guidelines (1998) 
Benchmarking Zairi y Leonard (1994); Hutton y Zairi 
(1995); Smith (1995); Ahire et al. (1996a) 
Edvardsson et al. (1994); Smith 
(1995); Milakovich (1995) 
Mejora continua Crosby (1979); Deming (1986); Kanji y 
Asher (1993, 1999); Spenley (1994); 
Smith (1995) 
Deming (1986); Jeanes (1990); Zemke 
y Schaaf (1990); Milakovich (1995); 
Schneider et al. (1996b) 
Orientación al 
cliente 
Takeuchi y Quelch (1983); Deming 
(1986); Stalk et al. (1992); Kanji y Asher 
(1993, 1999); Anderson et al. (1994); 
Flynn et al. (1994); Smith (1995); Black y 
Porter (1996); Ahire et al. (1996a); 
Samson y Terziovski (1999) 
Deming (1986); Zemke y Schaaf 
(1990); Norman (1991); Zeithaml et 
al. (1990); Stebbing (1993); 
Milakovich (1995); Schneider y 
Bowen (1995); Shenwell et al. (1998) 
Satisfacción de los 
empleados 
McGregor (1960); Crosby (1979); 
Deming (1986); Cranny et al. (1992); 
Smith (1995); Rao et al. (1996) 
Folger y Greenberg (1985); Deming 
(1986); Schneider y Bowen (1992, 
1995); Schneider et al. (1994) 
Intervención Wilkinson et al. (1991, 1992); Geary 
(1993); Wilkinson (1994); Rao et al. 
(1996); Godfrey et al. (1997) 
 
Responsabilidad 
social 
Malcolm Baldrige National Quality 
Award Guidelines (1998) 
Zemke y Schaaf (1990); Malcolm 
Baldrige National Guidelines (1998) 
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Factores críticos Industria Servicios 
Responsabilidad 
social 
Malcolm Baldrige National Quality 
Award Guidelines (1998) 
Zemke y Schaaf (1990); Malcolm 
Baldrige National Quality Award 
Guidelines (1998) 
Servicescapes  Shostack (1977); Rapoport (1982); 
Darley y Gilbert (1985); Bitner 
(1986, 1992); Berry y Clark (1986); 
Russell y Snodgrass (1987); Baker 
(1987); Baker et al. (1988); 
Schneider y Bowen (1995) 
Cultura Wheelwright (1981); Saraph et al. 
(1989); Harber et al. (1993); Spenley 
(1994); Flynn et al. (1995); Black y 
Porter (1996)  
 
Schneider y Bowen (1985, 1995); 
Parasuraman et al. (1988); Zemke 
y Schaaf (1990); Bitner et al. 
(1990); Schneider et al. (1994, 
1996b) 
Fuente: Sureshchandar et al. (2001:355) 
De cara a nuestro trabajo nos interesa contextualizar el contenido de cada uno de 
los factores críticos obtenidos mediante la revisión de la literatura (tabla 1.17). 
Tabla 1.17: Conceptualización de los factores críticos 
Factor crítico Concepto 
Enfoque en el 
cliente/ orientación 
al cliente 
Una empresa que siga los principios de gestión de la calidad total, todas sus 
acciones son diseñadas y llevadas a cabo con el objetivo de satisfacer las 
necesidades de los clientes. De esta manera, se garantiza el éxito a largo plazo al 
permitirnos ganar cuota de mercado.  
Este principio es sumamente importante y ello queda demostrado por el hecho 
de que prácticamente todas las definiciones de GCT lo tienen en cuenta, ya sea 
directamente o indirectamente (Bowen y Lawler, 1992; Ciampa y Moreno, 1993; 
Dean y Bowen, 1994; Spencer, 1994; Sitkin et al., 1994; Grant et al., 1994; 
Waldman, 1994). 
Mejora continua 
Es uno de los conceptos fundamentales de la GCT que implica un compromiso 
de revisión del proceso en curso, dirigido a mejorar continuamente los procesos 
(Dean y Bowen, 1994). Autores como Deming (1982) e Imai (1989), han puesto de 
manifiesto la importancia de esta noción para la supervivencia de la empresa en 
el largo plazo. 
Las prácticas de aseguramiento de la calidad se conceptualizan en términos de: 
procedimientos nuevos de diseño de producto, diseño de procedimientos de 
fabricación, el control del producto y especificaciones y procedimientos de 
trabajo, actividades de mantenimiento preventivo y actividades de control de 
calidad a lo largo de la cadena de valor. 
El trabajo en equipo 
La capacidad de aprendizaje es mayor en equipos que de forma individual 
(Morgan y Murgatroyd, 1994). Según Dean y Bowen (1994), el trabajo en equipo 
debe ser considerado desde una perspectiva amplia, y sobre esta base, ampliar el 
concepto a la labor realizada en común: por la gestión y no gestión del personal, 
a través de todas las funciones y entre la empresa y sus clientes y proveedores. 
Formación y 
educación 
Se debe proporcionar a los empleados los conocimientos necesarios y 
habilidades que les permitan hacer frente a la resolución de problemas y la 
autonomía de gestión, y auto-control en el cumplimiento de su trabajo. 
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Factor crítico Concepto 
Gestión y 
liderazgo/apoyo 
de la alta 
dirección/ 
compromiso de la 
alta 
dirección/calidad 
de liderazgo 
Esta dimensión es considerada el principal motor de la GCT. Los altos directivos 
deben dirigir todo el proceso de Calidad Total para crear valores, fijar metas y el 
desarrollo de sistemas diseñados para satisfacer las expectativas de los clientes y 
mejorar el rendimiento de la empresa. La alta dirección juega un papel crítico en la 
forma en que se proyectan los valores de calidad y se adoptan en la empresa y 
debe aceptar su responsabilidad de proporcionar el liderazgo activo para construir 
una conciencia de calidad y para lograr una mayor calidad. 
Es necesario el apoyo de la alta dirección para la consecución de altos niveles de 
rendimiento e implantar las prácticas de gestión de la calidad (Crosby, 1979; 
Deming, 1982, 1986; Garvin, 1983, 1984; Gibson, 1990; Gilbert, 1990; Gryna, 1991; 
Juran, 1986; Leonard y Sasser, 1982; Steeples, 1992).  
El apoyo se conceptualiza en términos de patrones de comportamiento que 
muestran los directivos, implicación personal en la mejora de la calidad de los 
procesos, aceptación de la responsabilidad de los rendimientos de calidad, 
mantenimiento de un entorno de excelencia en la calidad y el compartir la visión y 
metas de calidad en toda la empresa.  
Gestión por 
procesos 
La idea central es que las organizaciones son conjuntos de procesos 
interrelacionados, y que la mejora de esos procesos son la base de la mejora de los 
resultados (Deming, 1986), son un conjunto de prácticas de gestión que permiten la 
operatividad de todos los demás elementos, y constituye un enfoque científico a la 
solución de problemas.  
Entre estas prácticas podemos encontrar, la orientación a la prevención, el control 
estadístico de problemas, las actividades de motivación, etc. 
Participación e 
implicación de 
los empleados 
Ésta participación requiere que los empleados asuman responsabilidades para 
lograr la calidad en el cumplimiento de sus tareas y participar activamente en el 
proceso de mejora continua. De hecho, la participación puede mejorar la calidad 
de los productos y servicios por medio de la auto-inspección, que disminuye los 
gastos de inspección y alienta a los empleados a hacer las cosas bien al principio, o 
a través de técnicas de resolución de problemas, o por medio de la motivación y 
creatividad de los empleados.  
El mantener un alto nivel de calidad depende del uso de los talentos y habilidades 
del conjunto de trabajadores que conforman la empresa (Chopin, 1991). 
El desarrollo de los recursos se conceptualiza en términos de formación continua y 
la educación en el trabajo y mediante la potenciación y la participación de los 
empleados en las decisiones relacionadas con la calidad y proporcionando los 
recursos y un entorno propicio para desarrollar el pleno potencial de la mano de 
obra. 
Planificación 
estratégica 
Comprende, la integración de la gestión de la calidad y la satisfacción del cliente 
en la estrategia de la organización y en los planes operativos, la visión de la 
calidad a largo plazo y el desarrollo y comprensión de las metas de calidad y la 
política de calidad dentro de la empresa. La mejora de la calidad es un 
compromiso a largo plazo de la estrategia competitiva de la empresa (Barclay, 
1993; Deming, 1986; Juran, 1986; Lascelles y Dale, 1988; Peters, 1988; Tillery y 
Rutledge, 1991). Por tanto las empresas deben planificar el proceso para lograr la 
calidad y poner en marcha un plan de cómo integrar la planificación de la mejora 
de la calidad en la planificación general de la empresa. 
Información y 
análisis 
Se refiere al alcance, la gestión, y el uso de los datos y la información para 
mantener un enfoque al cliente, para impulsar la excelencia y mejorar el 
rendimiento. Es necesaria la toma de decisiones basada en hechos lo que implica el 
análisis de la información sobre las necesidades de los clientes, y para emprender 
acciones de mejora. Los atributos importantes para la calidad de la información 
son: información oportuna y precisa de los procesos de control para evitar los 
defectos en la producción (Flynn et al., 1994); la disponibilidad y el uso de la 
información cuando sea necesaria una acción inmediata. 
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Factor crítico Concepto 
Participación e 
implicación de los 
empleados 
Ésta participación requiere que los empleados asuman responsabilidades para 
lograr la calidad en el cumplimiento de sus tareas y participar activamente en el 
proceso de mejora continua. De hecho, la participación puede mejorar la calidad de 
los productos y servicios por medio de la auto-inspección, que disminuye los gastos 
de inspección y alienta a los empleados a hacer las cosas bien al principio, o a través 
de técnicas de resolución de problemas, o por medio de la motivación y creatividad 
de los empleados.  
El mantener un alto nivel de calidad depende del uso de los talentos y habilidades 
del conjunto de trabajadores que conforman la empresa (Chopin, 1991). 
El desarrollo de los recursos se conceptualiza en términos de formación continua y 
la educación en el trabajo y mediante la potenciación y la participación de los 
empleados en las decisiones relacionadas con la calidad y proporcionando los 
recursos y un entorno propicio para desarrollar el pleno potencial de la mano de 
obra. 
Relación  
con los 
proveedores 
Leonard y Sasser (1982) encontraron que una importante fuente de problemas en la 
calidad de los productos y procesos eran los suministros defectuosos. Según Flynn 
et al., 1994, el impacto de la calidad deficiente de los suministros coloca a las 
relaciones con los proveedores como un componente principal de la gestión de la 
calidad. Además, los conocimientos y la experiencia de los proveedores son muy 
valiosos durante el diseño inicial de nuevos productos y en la solución de 
problemas para logar una alta calidad y una respuesta más rápida a las necesidades 
del mercado (Crosby, 1979; Deming, 1982, 1986; Garvin, 1983, 1984; Laselles y Dale, 
1989; Steeples, 1992). 
Responsabilidad 
social 
La seguridad y la responsabilidad de la empresa en cuestiones ambientales. 
Calidad de los 
resultados 
El rendimiento de las empresas en términos de niveles de errores, defectos, 
rendimiento del tiempo, las quejas de los clientes, los costes de garantía, 
productividad, rentabilidad, cuota de mercado y posición competitiva. 
Fuente: Elaboración propia a partir de la literatura más relevante 
Además de toda la investigación analizada también surgieron para ayudar a las 
empresas en su implantación de la GCT los modelos de calidad, que son guías para 
la implantación o para realizar autoevaluaciones de sus prácticas de calidad para 
llevar a cabo la mejora continua en la empresa. Podemos citar como principales 
modelos el Malcolm Baldrige Nacional Quality Award (EEUU), el modelo de La 
Fundación Europea para la Calidad (EFQM), y el modelo Premio Deming en Japón.  
Todos ellos han agrupado los factores críticos de la Gestión de la Calidad y aunque 
existen diferencias entre ellos, presentan una serie de elementos comunes (Ritchie y 
Dale, 2000). El énfasis de estos modelos se centra en el logro de la satisfacción del 
cliente a través de la mejora continua (tabla 1.18). 
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Tabla 1.18: Conceptos fundamentales del Modelo EFQM de Excelencia 
Criterio Concepto 
Orientación hacia 
los resultados 
El logro de la excelencia depende del equilibrio y de la satisfacción de las 
necesidades de todos los grupos de interés relevante para la organización. 
Orientación hacia 
el cliente 
El mejor modo de optimizar la fidelidad y la retención del cliente, y el 
incremento de la cuota de mercado, es mediante una clara orientación hacia 
las necesidades de los clientes actuales y potenciales. 
Liderazgo y 
constancia en los 
objetivos 
El comportamiento de los líderes de una organización suscita en ella la 
curiosidad y unidad en los objetivos, así como un entorno que permita a la 
organización y a las personas que la integran alcanzar la excelencia. 
Gestión por 
procesos y hechos 
Las organizaciones actúan de manera más efectiva cuando todas sus 
actividades interrelacionadas se comprenden y gestionan de manera 
sistemática y las decisiones se adoptan a partir de información fiable que 
incluye las percepciones de todos los grupos de interés. 
Desarrollo e 
implicación de las 
personas 
El potencial de las personas de la organización aflora mejor cuando existen 
valores compartidos y una cultura de confianza y de asunción de 
responsabilidades que fomentan la implicación de todos. 
Aprendizaje, 
innovación y 
mejora continua 
Las organizaciones alcanzan su máximo rendimiento cuando gestionan y 
comparten su conocimiento dentro de una cultura general de aprendizaje, 
innovación y mejora continua. 
Desarrollo de 
alianzas 
Los organismos trabajan de un modo más efectivo cuando establecen con 
sus partners unas relaciones mutuamente beneficiosas basadas en la 
confianza, en compartir el conocimiento y en la integración. 
Responsabilidad 
social 
El mejor modo de servir a los intereses a largo plazo de la organización y de 
las personas que la integran es adoptar un enfoque ético, superando las 
expectativas y la normativa de la comunidad en su conjunto. 
Fuente: EFQM (1999) 
1.2.2.2. Técnicas y prácticas para la Gestión de la Calidad Total 
Como ya hemos visto, según la literatura de la GCT, existen dos componentes en el 
Sistema de Calidad Total: el sistema de gestión o el sistema de dirección o dicho de otro 
modo la parte blanda (acepción soft) o dura (acepción hard). La confusión que se 
produce entre ambas partes es debida a que la Gestión de la Calidad Total es una 
filosofía más bien abstracta y no tiene directrices claras sobre su aplicación (Sun et 
al., 2004). Como afirma Tarí (2005) no existe un modelo único para un programa de 
gestión de la calidad, ésta es un red de elementos interdependientes, compuesta de 
factores críticos, prácticas, técnicas y herramientas. Sin embargo, una implantación 
sin todos esos elementos es probable que no permita alcanzar los beneficios que de 
su correcta aplicación se derivan (Curry y Kadasah, 2002). 
La parte blanda se asocia con conceptos y principios de gestión como el liderazgo, 
el empowerment de los empleados, la cultura, mientras que la parte dura se refiere 
a las herramientas de mejora de la calidad y a las técnicas (Vouzas y Psyhogios, 
2007; Thiagaragan et al., 2001). 
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En lo que se refiere a la parte blanda, esta engloba los esquemas conceptuales para 
la misión, los objetivos, la estrategia, la cultura, estilos de dirección, la gestión de 
los recursos humanos, estructuras organizativas y de comunicación que deben 
acompañar y enmarcar a las especificaciones técnicas u operativas (Camisón et al., 
2007). Los elementos de la parte blanda son problemas a largo plazo, por lo tanto, 
hay que abordarlos en la planificación de la organización. La manipulación efectiva 
de los mismos debe ser apoyada por los elementos denominados duros (Zairi y 
Thiagarajan, 1997).  
La parte dura incluye la búsqueda de la calidad técnica mediante la producción y 
las técnicas de control de procesos que aseguran el correcto funcionamiento de 
ambos procesos (entre otros, el diseño de procesos, la filosofía just-in-time, la 
norma ISO 9000 y las siete herramientas básicas del control de la calidad), los 
sistemas de medición y obtención de datos (Evans y Linsay, 1999; Wilkinson et al., 
1998; Boaden, 1997; Bunney y Dale, 1997; Black y Porter, 1995; Wilkinson, 1992; 
entre otros).  
Las dos dimensiones18 reflejan todas las cuestiones que un administrador debe tener 
en cuenta para el éxito en la aplicación de la GCT. Estas dos dimensiones también 
se suelen denominar dimensión filosófica-estratégica que englobarían “los 
principios” y dimensión operativa de la cual formarían parte “las prácticas de Gestión 
de la Calidad”, enfoque que vamos a utilizar en este epígrafe, puesto que el uso de 
técnicas y herramientas es vital para apoyar y desarrollar el proceso de mejora de la 
calidad (Hellsten y Klefsöj, 2000; Bunney y Dale, 1997; Stephens, 1997).  
En general todos los investigadores sobre el tema de gestión de la calidad, entre 
ellos, Dale y Shaw, 1991; Marsh, 1993; Stephens, 1997; Dale et al., 1997; Bunney y 
Dale, 1997; están de acuerdo en que el uso y la selección tanto de las herramientas 
como de las técnicas de gestión de la calidad son de vital importancia para apoyar 
la implantación de la GCT y desarrollar los procesos de mejora, ya que, los 
principios de la GCT son implantados a través de ese conjunto de prácticas, que no 
son más que simples actividades, soportadas a su vez por una serie de técnicas 
(Dean y Bowen, 1994). 
En los trabajos realizados en este ámbito se han identificado un conjunto de 
herramientas y técnicas; Ishikawa (1985) y McConnell (1989) identificaron una lista 
                                                        
18 Esta clasificación de las herramientas de la calidad en duras y blandas aparece recogida en la literatura sobre este 
ámbito (Dale, 2002), y en la literatura de carácter empírico más reciente se ha constatado esta diferencia (Fotopoulos y 
Psomas, 2009 y Heras et al., 2009). 
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de 7 herramientas; otros como, Imai (1986), Dean y Evans (1994), Goetsch y Davis 
(1997), Dale y McQuater (1998), Dale (1999, 2007) y Evans y Lindsay (1999) 
elaboraron una lista tanto de herramientas como de técnicas para la mejora de la 
calidad; por otro lado, Greene (1993) llega a describir hasta 98 herramientas, que 
agrupó en función de los objetivos que las empresas se marcan.  
Por su parte Camisón et al. (2007:280) realiza una recopilación de las prácticas y 
técnicas más importantes entre las cuales las organizaciones pueden escoger para 
introducir los principios de la GCT (tabla 1.19). 
Tabla 1.19: Principios, prácticas y técnicas en el enfoque GCT 
PRINCIPIOS 
La GCT implica la adopción de unos principios clave, de un sistema de valores, que guían la forma de gobernar la 
organización y el comportamiento de sus miembros 
 
PRÁCTICAS Y TÉCNICAS 
Los principios anteriores se implantan mediante prácticas que aportan los instrumentos para asegurar que los 
principios se tienen en cuenta en la estrategia y en cada actividad diaria de la organización 
HERRAMIENTAS DE MEJORA SISTEMAS DE MEDICIÓN 
PROCESOS ORGANIZATIVOS Y 
DIRECTIVOS 
Investigación de defectos de 
prestación de servicios 
Investigación sistemática 
averías  
Recopilación estadísticas 
calidad 
Control estadístico de procesos 
Documentación de procesos y 
del Sistema de Gestión de la 
Calidad 
Manual de calidad 
Gestión de procesos  
Dinámica de grupos  
Técnicas de resolución de 
problemas 
7 herramientas de la calidad 
Benchmarking 
Autoevaluación 
Evaluación de proveedores 
Utilización del ciclo PDCA 
Análisis AMFE 
Despliegue de la función de 
calidad 
Contar con un sistema de 
medición capaz de aportar 
información sobre los hechos 
relevantes 
Costes de calidad y no calidad 
Investigación regular del cliente 
(necesidades y satisfacción) 
mediante encuestas o reuniones 
periódicas 
Medidas de la variación y 
eficiencia de los procesos 
Medición continua de resultados 
Investigación regular de la 
satisfacción de los empleados 
Creación de comités de calidad 
Creación departamento de calidad 
Programas de formación en calidad 
Delegación de responsabilidades 
Participación de empleados en decisiones 
estratégicas 
Programas de sugerencias 
Equipos de mejora y círculos de calidad 
Equipos interfuncionales 
Remuneración según la satisfacción de los 
clientes 
Sistemas comunicación vertical y 
horizontal 
Organización por procesos 
Planificación de carreras 
Técnicas de planificación de calidad 
Desarrollo de servicio postventa 
Gestión eficaz de quejas y reclamaciones 
Relación cooperación a L/P con 
proveedores y clientes 
Creación de unidades organizativas 
descentralizadas (autonomía en el trabajo) 
Reducción de los niveles jerárquicos 
Planes de carreras basados en 
competencias 
Fuente: Camisón et al. (2007:280) 
Llegado a este punto nos parece interesante diferenciar entre herramienta y técnica. 
Dale y McQuarter (1998), nos proporciona una útil distinción, sugiriendo que una 
“herramienta” es una simple aplicación independiente, mientras que una “técnica” 
tiende a ser un enfoque más integrado de resolución de problemas que puede 
depender de una serie de herramientas de apoyo. 
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Siguiendo a Camisón et al., 2007 en la tabla 1.20 presentamos las prácticas y 
técnicas que permiten hacer operativos los principios de GCT. 
Tabla 1.20: Prácticas y técnicas que hacen operativos los principios de GCT 
Principio de GCT Prácticas 
Orientación al 
cliente (conseguir 
la satisfacción del 
cliente), para ello 
es necesario la 
obtención de 
información sobre 
los clientes y su 
adecuada gestión 
Conocer la satisfacción del cliente: investigación regular del cliente, estudio de 
mercado de necesidades y satisfacción. Sistemas de medición  
Difusión de la información dentro de la organización: sistemas de comunicación 
vertical y horizontal. 
Diseño del Producto: despliegue de la función de calidad (QFD), su función es 
convertir las necesidades de los clientes en especificaciones técnicas del diseño del 
producto (ver Barnett y Raja (1995), Zairi y Youssef (1995), Mizuno (1988)). 
Herramienta de mejora 
Aseguramiento del diseño: diseño estadístico de experimentos, la función de 
pérdida de calidad, o el sistema SMED (técnicas de ingeniería de diseño) (ver 
Shingo (1986, 1985, 1981); Taguchi (1986, 1981); Imai (1987, 1986)). Herramienta de 
mejora 
Para asegurar la conformidad con las especificaciones y reducir la variabilidad a 
través de la erradicación de los errores crónicos en los procesos: Seis Sigma o 
reingeniería de procesos. Herramienta de mejora  
Reforzar la satisfacción del cliente: desarrollo de un servicio postventa y un diseño 
organizativo lo más plano posible, gestión eficaz de quejas y reclamaciones. 
Procesos organizativos y directivos 
Orientación 
estratégica a la 
creación de valor 
(dirección 
estratégica de la 
calidad) 
Investigación e identificación de las necesidades y expectativas de los grupos de 
interés: Sistemas de medición 
Despliegue de objetivos e indicadores de desempeño: técnicas útiles para el 
despliegue de objetivos como Hoshin Kanri o QFD19. Herramienta de mejora 
Análisis estratégico: benchmarking. Herramienta de mejora 
Prácticas enfocadas a explotar el potencial de creación de ventajas competitivas: 
calidad del producto, servicio al cliente, la reputación de calidad o servicio, o la 
cultura del compromiso de los empleados. 
Prácticas enfocadas a la cooperación con clientes y proveedores para la mejora 
compartida de la calidad y la reducción de costes: Relación cooperación a LP con 
proveedores y clientes (equipos de mejora, equipos de desarrollo conjunto de 
nuevos productos). Procesos organizativos y directivos 
Prácticas de mejora continua y de orientación hacia la innovación y el 
aprendizaje. Procesos organizativos y directivos  
Prácticas organizativas y sociales que estimulen el alcance de ventajas 
competitivas. Procesos organizativos y directivos 
Orientación a la 
cooperación 
Establecimiento de alianzas estratégicas o programas de cooperación profunda 
con sus proveedores. Procesos organizativos y directivos 
Equipos conjuntos para diseñar productos. Hacer saber a la empresa sus quejas y 
sugerencias. Ingeniería concurrente.  
Programas de mejora de los proveedores tipo calidad concertada, que permitan 
intercambiar conocimiento, información, experiencias o desarrollar nuevas 
competencias, para que aprendan a gestionar y mejorar la calidad y la eficiencia de 
sus procesos. 
                                                        
19 Como desarrollar esta técnica puede verse en Mizuno (1988), Barnett y Raja (1995) y Zairi y Youssef (1995).  
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Principio de GCT Prácticas 
Orientación a las 
personas y al 
desarrollo de sus 
competencias 
Prácticas concretas de gestión de los recursos humanos. Procesos organizativos y 
directivos  
Desarrollo del compromiso de los miembros con la misión y los objetivos de la 
organización. Desarrollo de la motivación y del compromiso con la calidad de los 
empleados, estimulando la responsabilidad compartida y la 
autorresponsabilización. Promoción de la participación de todo en personal en la 
mejora continua, descentralizando la toma de decisiones y dándole poder, 
autonomía20. Planificación y mejora de las competencias de las personas. Sistemas 
de reconocimiento que incorporen explícitamente recompensas del esfuerzo 
individual y de los resultados colectivos. Conseguir una comunicación ascendente, 
descendente y lateral efectiva. 
Visión global, 
sistémica y 
horizontal de la 
organización 
Visión global: se sostiene sobre prácticas de gestión de procesos y en un 
pensamiento sistémico. Herramienta de mejora 
Identificar los procesos críticos, comunicarlos y evaluar su impacto en el negocio. 
Identificar la secuencia de tareas que forman un proceso. 
Establecer una gestión sistemática de cada proceso: Bussines Process Management 
(BPM). 
Satisfacer las necesidades de cliente interno: mismas prácticas que en el principio 
de orientación al cliente. 
Revisión de los procesos y establecimiento de objetivos para su mejora: 
Benchmarking. La gestión por procesos se sostiene en las prácticas de 
aseguramiento de la calidad. 
Orientación al 
aprendizaje y a la 
innovación  
Gestión por hechos o basada en la información: es necesario disponer de 
indicadores tanto internos como externos que son proporcionados por la 
evaluación de los procesos y resultados. Sistemas de medición 
Mejorar el proceso: control estadístico de la calidad, equipos de mejora y círculos21, 
etc., análisis de los costes de calidad y no calidad, etc. 
Documentación de procesos y del SGC. Herramienta de mejora 
La mejora continua: programas en formación de calidad, técnicas básicas de 
análisis y resolución de problemas como las 7 herramientas de la calidad, etc. 
Procesos organizativos y directivos y Herramienta de mejora 
Procesos de mejora y de aprendizaje: gestión basada en hechos, documentación de 
procesos y del sistema de gestión de la calidad, formación del personal, ciclo 
PDCA, QFD, diseño de experimentos, etc. 
Para aprender de los mejores (innovación): Benchmarking. 
Orientación ética 
y social 
Resolución de problemas que aquejan a la comunidad local. Implantación de 
sistemas de gestión medioambiental. Cooperación. La certificación (ISO 14000, 
SGE 21:2005, SA8000). Estudio del impacto medio ambiental de un producto. 
Fuente: Adaptado de Camisón et al. (2007:282-306) 
Por último, en la tabla 1.21 podemos ver la agrupación de las herramientas y 
técnicas realizada por Dale y McQuater22 (1998).  
                                                        
20 En los siguientes trabajos pueden observarse  las ideas fundamentales sobre empowerment: Conger y Kanungo (1988), 
Wellins et al. (1991), Dotchin y Oakland (1992:138), Bowen y Lawler et al. (1992), Eccles (1993), Randolph (1995), 
Morris y Haigh (1996), Yeh-Yun Lin (1998), y  Korukonda et al. (1999). 
21 Las ideas sobre círculos de calidad han sido tratadas ampliamente en la literatura. Pueden consultarse Ishikawa (1984), 
Dale (1984), Lawler y Mohrman (1985), Gomis (1985), Berger y Shores (eds., 1986), Dale y Lees (1987), Katzan 
(1986), Biosca (1993), Palom (1987), Lawler (1993), Peiró y González (1993). 
22 Diferencia las  herramientas como  dispositivos con una clara función, mientras que una técnica tiene una aplicación 
más amplia y se entienden como un conjunto de herramientas. 
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Tabla 1.21: Las técnicas y herramientas más usadas 
Las siete herramientas estadísticas 
de la calidad y las siete de gestión 
Otras 
herramientas 
Técnicas 
Diagrama causa efecto 
Hoja de recogida de datos 
Gráficos de control 
Histograma 
Diagrama de Pareto 
Diagrama de Dispersión 
Diagrama de afinidad 
Diagrama de flechas 
Diagrama de matriz 
Matriz de análisis de datos 
Árbol de decisión 
Diagrama de relación 
Diagrama sistemático 
Lluvia de ideas 
Plan de control 
Diagrama de flujo 
Toma de muestras 
Benchmarking 
Diseño de experimentos 
Análisis modal de fallos 
Árbol de análisis de fallos 
Poka yoke 
Metodología de resolución de 
problemas 
Costes de calidad 
Despliegue de la función de calidad 
Equipos de mejora de la calidad 
Control estadístico de procesos 
Fuente: Dale y McQuater (1998) en Tarí (2005:186) 
Existe una gran cantidad de literatura que describe en profundidad la aplicación de 
las herramientas de calidad (estadísticas, de gestión y avanzadas). En este sentido, 
Ishikawa (1976) y Juran (1988 a, b) nos proporcionan manuales que explican cómo 
aplicar las herramientas de calidad; Barker (1989) analizan el uso de las nuevas 
herramientas de calidad, y más recientemente, Dale y McQuater (1998) vinculan 
directamente el uso de las herramientas en la gestión de las empresas; y Bunney y 
Dale (1999) dedican un capítulo completo a la explicación, descripción, uso y los 
posibles resultados de la utilización de las herramientas y técnicas de gestión de la 
calidad. 
Asimismo, las funciones y beneficios de las herramientas y técnicas pueden verse 
en los estudios realizados por Powell (1995), Rao et al. (1996), Antony et al. (1998), 
Besterfield et al. (1999), Dale y Shaw (1999), Summers (2000), Motwani (2001b) y 
Xie et al. (2001). En general, las actividades de las empresas manufactureras suelen 
estar relacionadas con las siguientes herramientas: (1) introducción de nuevos 
productos -lluvia de ideas, diseño de experimentos (DOE), QDF, diagrama causa-
efecto-; (2) área de producción –diagrama de Pareto, diagrama de flujo, gráficos de 
control, etc.-; (3) evaluación del proceso o producto - histograma, diagrama de 
dispersión, gráfico de barras-; (4) etapa de recolección de datos – lista de 
comprobación, índices de capacidad, etc. Su aplicación correcta proporcionara 
resultados medibles y confiables (Dale y Shaw, 1999). 
Dale (2003) señala que ninguna técnica es más importante que otra, todas son 
diferentes y de aplicación en situaciones distintas, puesto que cada herramienta 
tiene cualidades únicas y pueden representar los mismos datos en formatos 
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diferentes. Por ello, mediante el uso de una combinación de ellas es posible: poner 
de relieve datos complejos de una manera sencilla, con gran contenido visual, 
evaluar las causas que originan un problema, proporcionar a la gerencia una 
priorización de las causas a resolver, mostrar relaciones entre variables, establecer 
las causas del fracaso, mostrar la distribución de datos, determinar si el proceso 
evaluado está bajo control o no y cuáles son las causas que producen la 
variabilidad. 
Como ya hemos mencionado, numerosos investigadores como Dale y Shaw, 1991, 
Marsh, 1993, Dale et al., 1997, están de acuerdo que el uso y sobre todo la selección 
de las herramientas y técnicas de gestión de la calidad son vitales para desarrollar 
el proceso de mejora de la calidad. Sin embargo, las empresas se encuentran en 
numerosas ocasiones con una serie de dificultades en su uso y aplicación. 
McQuarter et al. (1995) identifican dificultades comunes y específicas asociadas a 
una amplia gama de herramientas y técnicas, pero también han descrito los medios 
para superarlas. 
Un estudio a destacar es el realizado por Bunney (1996) en el que se examinó la 
utilización de las herramientas y técnicas a lo largo de cuatro años en una industria 
Química. En el aparecen las principales conclusiones del análisis de los diferentes 
roles que las herramientas y técnicas  desempeñan en los procesos de mejora de la 
calidad, cómo y cuando fueron introducidas en los diferentes niveles de la 
organización y las dificultades encontradas en su aplicación y uso.  
Los resultados indican: (1) la introducción de las herramientas y técnicas depende, 
hasta cierto punto, de la fase del proceso de mejora en la que son introducidas (fase 
de diagnostico y preparación, fase de gestión y compromiso, fase de desarrollo 
intensivo); (2) la necesidad de una formación correcta, en el momento adecuado y a 
las personas adecuadas; (3) las herramientas y técnicas que se introdujeron a 
medida que surgía una necesidad en un equipo de trabajo se comprendieron mejor 
y se utilizaron posteriormente en más ocasiones, tanto de forma individual como 
en equipo. 
Por otro lado, en base a esta investigación Bunney y Dale (1997:189), establecen 
como puntos clave a tener en cuenta por la organización para el uso efectivo de 
herramientas y técnicas, los siguientes: 
 La formación debe realizarse en el momento adecuado, fomentando con 
ello que  los empleados pongan en práctica lo aprendido en su trabajo 
diario. Teniendo en cuenta que cada equipo de mejora tiene necesidades 
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específicas de formación, que se deben cubrir. 
 Utilizar ejemplos reales que los empleados puedan analizar y tomar como 
referencia en su formación. 
 Utilizar un enfoque planificado para la aplicación y uso de herramientas y 
técnicas más adecuadas en cada uno de los procesos/actividades. 
 La dirección debe garantizar la comprensión de las herramientas en la 
organización, poniéndolas en práctica en su propia toma de decisiones, 
dando ejemplo con ello a los empleados y fomentando su utilización. 
 No esperar que una sola herramienta/técnica pueda solucionar todas las 
cuestiones. La combinación de varias es lo más adecuado. 
 Preparar personal encargado de fomentar  la utilización de herramientas y 
técnicas en el trabajo del día a día. 
 No subestimar la resistencia de los empleados al uso de las herramientas 
gráficas. 
 Practicar la paciencia, constancia y perseverancia. 
 Animar al mayor número posible de personas a participar en el proceso de 
medición y análisis del rendimiento. 
En resumen las herramientas o técnicas desempeñan un papel clave en toda la 
compañía para la mejora continua, ya que permiten, que los procesos sean 
supervisados y evaluados, que todos los empleados participen en el proceso de 
mejora, que las personas resuelvan sus propios problemas, desarrollar una 
mentalidad de mejora continua, una transferencia de la mejora de la calidad en las 
actividades del día a día a las operaciones comerciales, y el fortalecimiento del 
trabajo en equipo a través de la resolución de problemas. 
Por otro lado, a pesar de que el ámbito de estudio de la gestión de la calidad es una 
disciplina autónoma hace más de 20 años (Bunney y Dale, 1997), muchas de las 
herramientas estadísticas más sencillas y con un gran potencial para la resolución 
de problemas no están integradas en la actualidad en el día a día en los procesos de 
mejora de las empresas, a pesar, según Dale, 2003 de ser la aplicación de las 
mismas uno de los aspectos más sencillos dentro de los procesos de mejora 
continua llevados a cabo por las empresas y que proporcionan una mejora directa e 
inmediata del proceso.  
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Como afirma Ahmed y Hassan (2003), el éxito en la gestión de la calidad no puede 
garantizarse sin la utilización de instrumentos adecuados ya sean estos de gestión o 
estadísticos. Las empresas con mayor implantación de estas herramientas pueden 
mejorar la calidad de sus resultados, por tanto estas herramientas son necesarias en 
cualquier empresa, independientemente de su tamaño. Además, sugieren que las 
empresas deben aceptar las prácticas de calidad como parte de su vida, para que 
puedan beneficiarse de las mismas.  
1.2.3. Modelos de GCT 
En este apartado analizaremos los Modelos de Gestión de la Calidad Total más 
importantes, tanto por el grado de implantación como por su reconocimiento 
internacional.  
En primer lugar revisaremos el Modelo Deming Prize (Japón), a continuación el 
Modelo Malcoml Baldrige (Estados Unidos), el modelo de Excelencia EFQM de la 
European Foundation for Quality Management que sirve de base para la 
presentación al premio European Quality Award, y por último estudiaremos el 
Modelo Iberoamericano a la Excelencia a la Gestión perteneciente a la Fundación 
Iberoamericana para la Gestión de la Calidad (FUNDIBEQ), que al igual que el 
EFQM sirve de base para el Premio Iberoamericano de la Calidad. Terminaremos el 
epígrafe haciendo referencia acerca de las diferencias y similitudes entre los 
modelos de GCT. 
La implantación del método de Gestión de la Calidad Total carece de referentes 
normativos a diferencia de la implantación del aseguramiento de la calidad cuyo 
referente o guía son las norma ISO 9001:2008. Pero sí existen modelos creados por 
los grandes premios internacionales de la calidad que ya han sido aplicados con 
mayor o menor éxito por las empresas y son necesarios cuando la empresa decide 
ir más allá de la certificación ISO 9001. 
Los modelos de GCT nacieron como consecuencia de la intensa y compleja 
competitividad existente entre las empresas en casi todos los sectores económicos a 
nivel global, lo que propició el interés de algunos países por promocionar la 
calidad, competitividad y excelencia en sus empresas en busca de ventajas 
competitivas, creando algunos modelos para premiar las mejores prácticas en las 
empresas. Estos modelos facilitan el proceso de implementación de la Calidad 
Total en la empresa y están preparados para servir como instrumento de 
autoevaluación para las organizaciones que les permita la mejora de la gestión y en 
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consecuencia de los resultados empresariales.  
Los organismos encargados de la gestión de estos utilizan como elemento de 
difusión la entrega anual de los “Premios de Excelencia de la Gestión”. En este 
sentido, Camisón et al. (2007) indican que el propósito de los premios a la 
excelencia es procurar el reconocimiento a las empresas que son excelentes en la 
Gestión de la Calidad, para así, promover la calidad y la excelencia de gestión en 
las organizaciones. El reconocimiento que ofrecen resulta útil para el diseño e 
implantación de un enfoque hacia la Gestión de la Calidad Total.  
En este mismo sentido Camisón et al. (2007:702) afirman que los premios a la 
excelencia detallan los criterios para alcanzar la Gestión de la Calidad Total y a la 
vez aportan un método para medir el progreso de la organización, lo que justifican 
basándose en cuatro aspectos: 
1. La estructura del modelo de excelencia contempla todos los elementos 
fundamentales que las empresas deben adoptar para conseguir la gestión de la 
calidad total, relativos tanto a los esfuerzos para su implantación como a los 
resultados esperados, con un lenguaje claro y práctico. 
2. Los modelos de excelencia son una vía para la integración de los sistemas de 
gestión. 
3. Los modelos de excelencia basan la mejora en la autoevaluación23, elemento 
que constituye una guía para identificar las fortalezas y debilidades 
organizativas, lo que servirá de base para acciones de mejora, innovación y 
aprendizaje. 
4. Los premios que otorgan significan una concienciación de cualquier 
organización sobre la importancia que una gestión de la calidad total tiene para 
conseguir la competitividad y rentabilidad futura de la organización. Por otro 
lado, su carácter universal permite análisis comparativos de carácter sectorial e 
incluso según un enfoque benchmarking. 
 
                                                        
23 Según Camisón et al. (2007:703) “la importancia de la autoevaluación de la propia empresa no sólo ha sido 
destacada por los modelos de implantación de la GCT basados en premios, como el modelo EFQM, sino que también 
numerosos artículos científicos han analizado cómo este proceso de autoevaluación resulta beneficioso para la mejora 
de la calidad y de los resultados empresariales”. Los trabajos que confirman este hecho son: Davis (1992), Van der 
Wiele et al. (1996 a,b), Prybutock et al. (1997), Black et al. (1997), Fountain (1998), Balbastre (1998), Martínez et al. 
(2001), Balbastre et al. (2003), Balbastre et al. (2005), entre otros. 
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Una característica común a todos ellos es que son dinámicos, y como tal, van 
evolucionando y adaptándose a los cambios que se producen en el entorno. 
Centenares de expertos enriquecen estos modelos año tras año con sus 
aportaciones, y cada vez son más las empresas que optan por estos modelos como 
herramienta básica para llevar a cabo la autoevaluación y mejora de su sistema de 
GCT. 
Los modelos más ampliamente aceptados y con mayor reputación son los basados 
en Grandes Premios de Calidad, el Premio Nacional de Calidad de Estados Unidos, 
“Malcolm Baldrige”, y el “Premio Europeo a la Calidad”. Junto a ellos, aunque 
poco utilizado en Occidente, está el “Premio Deming” que es el Premio Nacional a 
la Calidad en Japón (tabla 1.22). 
Tabla 1.22: Modelos de Gestión de la Calidad Total 
Modelo 
Fecha de 
creación 
Objetivo 
Organismo que lo 
gestiona 
Deming Prize 1951 
La evaluación, siendo su principal 
objetivo es comprobar si mediante la 
implantación del control de la 
calidad en toda la compañía es 
posible obtener mejores resultados.  
JUSE- Unión de 
Japonesa de 
Científicos e 
Ingenieros (Japón) 
Premio Nacional 
Malcolm 
Baldrige 
1987 
Dos objetivos: 
o Sensibilizar al país y a las 
industrias, promocionando la 
utilización de la GCT como un 
método competitivo de gestión 
empresarial. 
o Disponer de un medio para 
reconocer los méritos de 
aquellas firmas que los 
hubieran implantado con éxito. 
Fundación para el 
Premio de Calidad 
Malcolm Baldrige 
(EEUU) 
EFQM 1988 
Su objetivo es el apoyar a las 
empresas en su gestión, para 
impulsar la utilización de la calidad 
en un elemento decisivo para 
obtener una ventaja competitiva 
global y ayudar a todas las empresas 
de Europa Occidental a llevar a cabo 
actividades para mejorar la calidad 
y promover la cultura empresarial. 
European 
Foundation for 
Quality 
Management 
(Europa) 
Iberoamericano a 
la Excelencia en 
la Gestión 
1999 
Su objetivo es apoyar a las empresas 
en su gestión, para impulsar la 
utilización de la calidad. 
FUNDIBEQ 
(Fundación 
Iberoamericana 
para la Gestión de 
la Calidad) 
Fuente: Elaboración propia 
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1.2.3.1. Deming Prize 
La primera experiencia en crear un modelo de Gestión de la Calidad Total fue la de 
Japón, que en 1951 comenzó a otorgar el Premio Deming a las empresas que 
realizaran esfuerzos exitosos para implantar principios corporativos de control de 
calidad. Recibió el nombre en honor a W. Edwards Deming, conocido 
mundialmente como promotor de la aplicación de la estadística en las técnicas de 
control de la calidad.  
Este premio lo lidera la Unión Japonesa de Científicos e Ingenieros (JUSE), con el 
que pretendía promover el desarrollo de la calidad en Japón, es decir, convertirse 
en una herramienta con la que mejorar y transformar la gestión de las 
organizaciones japonesas. Su enfoque principal es el control estadístico de la 
calidad, y evalúa aspectos como: políticas y objetivos, organización y operación, 
educación y difusión, recopilación de datos, normalización y aseguramiento de la 
calidad (JUSE, 2004).  
El Premio parte de la base del control de los resultados, los buenos resultados se 
obtienen por la implantación eficaz de las actividades de control de la calidad en 
todas las funciones de la empresa. Los resultados los considera como fruto de los 
hechos realizados en el pasado y por tanto, con un control estricto del proceso y 
una actuación adecuada, se pueden modificar los resultados futuros (JUSE, 2004). 
La empresa debe centrar sus actividades en la implantación de una serie de 
herramientas de calidad y técnicas estadísticas en todas las funciones y niveles de 
la empresa como son: el análisis de procesos, los métodos estadísticos de control, 
los grupos de mejora, etc., para obtener unos buenos resultados.  
A diferencia de otros premios a la excelencia, las empresas que se presentan al 
premio Deming no han de ajustarse a un modelo preestablecido sino que han de 
realizar una autoevaluación24 que determine el punto de partida,  fije los objetivos y 
la estrategia para alcanzarlos (Camisón et al., 2007). 
La guía de la JUSE (2010a), proporciona una serie de categorías básicas y la 
puntación asignada a cada uno (figura 1.5).  
                                                        
24 En la guía publicada (JUSE, 2006) ya no aparecen los criterios que si habían sido reflejados en la versión de 2004, con 
el propósito de que las empresas entiendan que el objeto del modelo es la autoevaluación y la implantación por parte de 
las empresas de la GCT y no un examen. Se espera que los participantes entiendan su actual situación, establezcan sus 
propios objetivos y que mejoren y transformen ellos mismos toda la organización en su conjunto. Así pues, no solamente 
los resultados conseguidos y el procedimiento utilizado para conseguir los mismos es evaluado, sino también la 
efectividad que se espera conseguir en el futuro. 
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Figura 1.5: Capítulos del Premio Deming Prize 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: JUSE (2010a:33) 
La estructura del modelo está dividida en tres niveles; categorías básicas, 
actividades únicas y roles de la dirección. 
a) Categorías básicas (100 puntos): políticas de dirección y su despliegue, 
desarrollo de nuevos productos-Innovación, mantenimiento y mejora, 
sistema de dirección, análisis de la información y utilización de Tics, y 
desarrollo de recursos humanos. La valoración de cada elemento se realiza 
en base a las siguientes características: 
1. Efectividad: para alcanzar los objetivos. 
2. Consistencia: en toda la organización. 
3. Continuidad: a lo largo del tiempo. 
4. Implementación: en la áreas implicadas. 
b) Actividades únicas (1-5): se refiere a actividades relacionadas con el núcleo 
de calidad para su desarrollo, que se enfocan en ideas de los empleados y la 
consecución de resultados favorables. En cada actividad debe evaluarse su 
Efectividad, Reproducibilidad dentro de la organización e Innovación, 
mediante una escala de 1-5.  También debe realizarse una valoración global 
de la actividad de la organización puntuando desde no admirable a 
excepcional. 
c) Roles de la dirección (100 puntos): se trata de determinar como la alta de la 
alta dirección juega un papel importante en  la implantación y desarrollo 
del sistema de gestión de calidad. 
2. Desarrollo de 
nuevos productos. 
Innovación  
(20) 
1. Políticas de 
Dirección y su 
Despliegue 
(20) 
3. Mantenimiento 
y mejora 
(20) 
5. Análisis de la 
información y 
utilización de TICs 
(15) 
6.- Desarrollo de 
los Recursos 
Humanos 
(15) 
 
4. Sistema de Dirección (10) 
Núcleo del Sistema de Calidad 
(50) 
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En tabla 1.23. se recoge la relación entre los elementos de evaluación y las 
categorías básicas. 
Tabla 1.23: Herramienta de Evaluación del modelo Deming Prize 
 Efectividad Consistencia Continuidad Minuciosidad  
1. Políticas de dirección y su despliegue 
    Políticas y estrategias (10) XX X X  
    Despliegue de políticas (10) X X X XX 
2. Desarrollo de nuevos productos, innovación en procesos 
    Entusiasmo (10) X X X X 
    Resultados (10) XX  X  
3. Mantenimiento y mejora 
    Dirección diaria (10) X X XX X 
    Mejora continua (10) XX X X X 
4. Sistemas de dirección  X XX X X 
5. Análisis de información y 
utilización de las TI (15) 
X X X X 
6. Desarrollo de los RRHH (15) X X X X 
Nota: el símbolo XX indica relación más fuerte que X. Los huecos indican que no existe relación. 
Fuente: JUSE (2010a:34) 
Para poder facilitar la tarea de acceso al premio, el propio Comité se ofrece a 
realizar un diagnóstico de GCT, previa solicitud de las empresas interesadas y, 
aunque no constituye el examen posterior para el premio, ayuda a comprender el 
estado de la empresa en relación a la GCT y provee recomendaciones para 
promoverla dentro de la organización. 
Por otra parte, para optar al premio, además de otros requisitos es necesaria la 
realización de una memoria que describa la promoción e implantación de 
actividades de control de calidad, desde el momento de su introducción hasta el 
presente, y que incluya los efectos o resultados obtenidos. Debe cubrir todas y cada 
una de las unidades de negocio en función de la estructura de la compañía 
candidata. 
La memoria corporativa debe estar organizada de manera que conste de una 
introducción en la que se trate el perfil de la compañía, las razones para introducir 
el control de calidad y una descripción de cada uno de los 10 apartados que recoge 
el premio. Los diez apartados puntúan por igual, por lo que la empresa que 
obtenga mejor puntuación será la que aplica con mayor eficacia el control de la 
calidad. En la evaluación se analiza cómo las empresas gestionan todas las 
actividades, desde la investigación al diseño, la compra, la producción, la 
inspección, la comercialización y los servicios posteriores. El enfoque de valoración 
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se centra en el control25 estadístico de la calidad.  
En función de las características de la empresa, ésta se puede acoger a una de las 
cinco posibilidades que ofrecen las normas del Premio Deming para presentarse a 
su evaluación26:  
a) 1 Premio a la persona (The Deming Prize for Individuals): concedido a aquellas 
personas que hayan hecho contribuciones excepcionales en el estudio, 
aplicación y difusión de la calidad a lo largo y ancho de la empresa 
(Compan Wide Quality Control, CWQC) usando métodos estadísticos. En 
esta categoría sólo se admiten candidatos japoneses.  
b) 2 Premio a las divisiones de las empresas (The Quality Control Award for 
Operations Business Units): concedido a unidades de negocio de una 
compañía que hayan alcanzado mejoras significativas en su rendimiento, a 
través de la aplicación del control de calidad con el objetivo de conseguir el 
CWQC. Sólo se admiten candidatos japoneses.  
c) 3 Premio a la empresa (The Deming Application Prize): concedido a compañías 
o divisiones que hayan alcanzado mejoras significativas en su rendimiento 
a través de la aplicación del CWQC. También concedido sólo a compañías 
japonesas.  
d) 4 Premio a empresas extranjeras (The Deming Application Prize for Overseas 
Companies): concedido a compañías o divisiones de compañías no japonesas 
que hayan alcanzado mejoras significativas en su rendimiento a través de la 
aplicación del CWQC.  
e) 5 Premio a la continuidad (The Japan Quality Medal): concedida a compañías 
que hayan mejorado sustancialmente la implantación del CWQC, al menos 
cinco años después de ganar el premio a la mejor empresa (The Deming 
Application Prize). Se concede a compañías japonesas y no japonesas.  
Por último, en la guía JUSE (2010b:17-19) aparecen recogidos los beneficios que 
obtendrán las empresas ganadoras del premio, expresados estos tanto en términos 
de satisfacción de los consumidores como en resultados económicos de la empresa 
                                                        
25 El término control de calidad, que se usa en los criterios, se puede definir como el “control total de la calidad en la 
empresa (Company Wide Quality control, CWQC), basado en técnicas estadísticas de control de calidad”. 
26 (http://www.juse.or.jp/e/deming/05.html) 
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y en la constitución organizativa de la misma: 
 Estabilización y mejora de la calidad. 
 Mejora de la productividad/reducción de los costes. 
 Incremento de las ventas. 
 Incremento de los beneficios. 
 Minuciosa implantación de los planes directivos y de negocio. 
 Realización de los sueños del equipo directivo. 
 GCT a través de una participación total y de una mejora en la constitución 
organizacional. 
 Aumento de la motivación para dirigir, mejorar y promover la 
estandarización. 
 Unión del poder total de la organización y mejora de la moral. 
 Establecimiento de diferentes sistemas de dirección y del Sistema de 
Dirección Total (Total Mangement System). 
1.2.3.2. Modelo Malcolm Baldrige 
El premio Nacional Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA), se creó 
en 1987 por el Congreso de los Estados Unidos en memoria del secretario de 
comercio norteamericano impulsor del mismo y tiene por objetivo estimular y 
apoyar la mayor competitividad de las empresas de Estados Unidos.  
Los motivos que impulsaron su creación fueron por un lado la trascendencia del 
Premio Deming japonés y por otro, la preocupación por la pérdida de 
productividad y competitividad de la economía norteamericana. Todo ello llevó al 
gobierno a realizar grandes esfuerzos por concienciar, planificar y ejecutar 
programas que relanzaran a las empresas americanas a niveles altos de calidad, y 
una de las acciones fue impulsar “El Premio Malcolm Baldrige”27.  
De este modo, el objetivo de este premio es doble, por un lado sensibilizar al país y 
                                                        
27 Para mas información consultar http://www.baldrige.nist.gov/  
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a las industrias, promocionando la utilización de la Gestión de la Calidad Total 
como método competitivo de gestión empresarial y además, disponer de un medio 
para reconocer formal y públicamente los méritos de aquellas firmas que los 
hubieran implantado con éxito. 
En la figura 1.6 se recogen las siete áreas28 que forman los criterios de puntuación y 
cada uno de ellos permite obtener una cierta puntuación en base al grado de 
cumplimiento. Estos criterios se configuran como una herramienta muy útil para 
las empresas, que le permiten realizar una autoevaluación de la misma.  
Figura 1.6: Modelo Malcolm Baldrige 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: The 2011–2012 Criteria for Performance Excellence (2011-2012: IV) 
Cada uno de ellos, a su vez, se subdivide en una serie de subcriterios (examination 
ítems) y a su vez éstos incluyen una serie de áreas (areas to address) (tabla 1.24). De 
este modo, el Malcolm Baldrige se convierte es una herramienta a seguir para 
evaluar la excelencia en la gestión de la organización, caracterizado porque 
concede una enorme importancia al enfoque hacia el cliente y su satisfacción. 
Estos siete criterios nacieron con los objetivos de mejorar la eficacia general de las 
organizaciones y de sus capacidades, el aprendizaje organizativo y personal y la 
entrega de valor, siempre en proceso de mejora, a los consumidores y grupos de 
interés; contribuyendo así a la sostenibilidad de la organización. Camisón et al., 
                                                        
28 Conocidas como los Malcolm Baldrige Criteria for Performance Excellence. 
Perfil organizativo: entorno, relaciones y desafío 
1 
Liderazgo 
2 
Planificación 
estratégica 
3 
Enfoque en el 
cliente  
5 
Enfoque en 
los recursos 
humanos 
6  
Gestión por 
procesos 
7 
Resultados 
4  
Medida, análisis y gestión del conocimiento 
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2007:705 destacan las siguientes características clave de los mismos: 
Tabla 1.24: Estructura del modelo Malcolm Baldrige 
Criterio Subcriterios 
1.- Liderazgo (120 puntos) 
Subcriterio 1.1. Liderazgo (70 puntos) 
Subcriterio 1.2. Gobierno y responsabilidad social (50 puntos) 
2.- Planificación estratégica 
(85 puntos) 
Subcriterio 2.1. Desarrollo de la estrategia (40 puntos) 
Subcriterio 2.2. Despliegue de la estrategia (45 puntos) 
3.- Enfoque en el cliente (85 
puntos) 
Subcriterio 3.1. La voz del cliente (45 puntos) 
Subcriterio 3.2. Compromiso con el cliente (40 puntos) 
4.- Medida, análisis y gestión 
del conocimiento (90 puntos) 
Subcriterio 4.1. Medida, análisis y revisión del desempeño 
organizativo (45 puntos) 
Subcriterio 4.2. Información y gestión del conocimiento (45 puntos) 
5.- Enfoque en los recursos 
humanos (85 puntos) 
Subcriterio 5.1. Desarrollo fuerza de trabajo (40 puntos) 
Subcriterio 5.2. Compromiso de las fuerzas de trabajo (45 puntos) 
6.- Gestión por procesos (85 
puntos) 
Subcriterio 6.1. Sistemas de trabajo (45 puntos) 
Subcriterio 6.2. Procesos de trabajo (40 puntos) 
7.- Resultados (450 puntos) 
Subcriterio 7.1. Resultados del producto y procesos (120 puntos) 
Subcriterio 7.2. Resultados orientados a los clientes (90 puntos) 
Subcriterio 7.3. Resultados de los recursos humanos (80 puntos) 
Subcriterio 7.4. Resultados del liderazgo y de la gestión (80 puntos) 
Subcriterio 7.5. Resultados financieros y de mercado (80 puntos) 
Fuente: The 2011–2012 Criteria for Performance Excellence (2011-2012:7-26) 
1. Están basados en seis áreas del desempeño organizativo: resultados del 
producto y servicio; resultados orientados a los clientes; resultados financieros 
y de mercado; resultados de los recursos humanos; resultados de la eficacia 
organizativa; y resultados del liderazgo social. De este modo se pretende que 
las estrategias se desarrollen de una manera equilibrada. 
2. Son no prescriptivos y adaptables, es decir, difieren entre las organizaciones y 
cambian a la vez que las necesidades y las estrategias de la organización 
evolucionan. 
3. Apoyan una perspectiva del sistema que persigue la alineación de los objetivos 
de la organización. 
4. Apoyan un diagnóstico basado en los objetivos. Así, el diagnóstico alcanzado 
por las organizaciones que aplican este modelo se convierte en una útil 
herramienta de gestión que señala a la organización sus fortalezas y las 
oportunidades de mejora con relación a los 19 requisitos orientados al 
desempeño en los que se basa el modelo. 
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Para crear el modelo y, en definitiva, los criterios que lo compone se han basado en 
once valores fundamentales de la calidad, que deben ser impulsados dentro de las 
empresas que persigan un desempeño excelente. Estos valores o conceptos 
fundamentales han sido recogidos por Camisón et al., 2007:709-712 y Nieto y Ros, 
2006. En concreto son: 
1. Liderazgo visionario: los líderes se deben encargar de marcar la dirección hacia la 
que dirigir a la organización, crear una orientación al consumidor, establecer 
unos valores claros y visibles y unas elevadas expectativas.  
2. Excelencia orientada al consumidor: las organizaciones deben estar orientadas a 
los consumidores, ya que son éstos los que juzgan la calidad y el desempeño. 
Para ello, la empresa debe conocer los gustos y necesidades de los 
consumidores, tanto presentes como futuros, con la finalidad de ofrecerles el 
producto que desean, lo que permitirá a la empresa conseguir la fidelidad del 
cliente a través de la entrega de valor y satisfacción. 
3. Aprendizaje organizativo y personal: las organizaciones deben promover el 
aprendizaje organizativo y personal. 
4. Valorar a empleados y socios: el éxito de una organización depende de los 
conocimientos, habilidades, creatividad y motivación de todos los empleados y 
socios de una organización, por ello la empresa debe perseguir su satisfacción, 
su desarrollo y saber hacer. 
5. Agilidad: los entornos actuales a los que se enfrentan las empresas se 
caracterizan por ser muy cambiantes y globalmente competitivos lo que 
requerirá una gran agilidad por parte de las empresas para adaptarse 
rápidamente. 
6. Enfoque en el futuro: en el entorno actual, la creación de una organización 
sostenible requiere una fuerte orientación al futuro y a la disponibilidad de 
asumir compromisos a largo plazo con sus grupos estratégicos. 
7. Gestión para la innovación: hoy en día la innovación es esencial para todas las 
operaciones y procesos de la organización con la finalidad de mejorar los 
productos, servicios, procesos y operaciones y crear un nuevo valor para los 
grupos de interés de la organización. 
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8. Gestión por hechos: con el fin de conseguir la mejora continua, la organización 
excelente debe establecer una correcta medición del desempeño y su análisis, 
para ello se necesitan muchos tipos de datos e información, así como un 
conjunto de medidas e indicadores ligados a los consumidores y a los requisitos 
del desempeño organizativo. 
9. Responsabilidad social: las organizaciones excelentes deben cumplir con sus 
responsabilidades públicas, seguir un comportamiento ético y promover la 
práctica de una buena ciudadanía. 
10. Enfoque en resultados y creación de valor: las medias del desempeño de la 
organización deben centrarse en los resultados clave, pero además es muy 
importante la aportación de valor a los grupos de interés, lo que permite a la 
organización ganar lealtad, contribuir al crecimiento de la economía y también 
beneficiar a la sociedad. 
11. Perspectiva del sistema: los siete criterios del modelo y los valores forman los 
bloques sobre los que se construye el modelo y el mecanismo integrador del 
mismo. 
Por último, recogemos como el Modelo Malcolm Baldrige define cada uno de los 
criterios junto con su puntuación (The 2011–2012 Criteria for Performance 
Excellence (2011-2012:7-26): 
a) Liderazgo: “la categoría liderazgo examina cómo los líderes seniors de la 
organización guían y sostienen la organización. También se examina el gobierno de 
la organización y cómo la organización gestiona sus responsabilidades éticas, 
legales y con la comunidad”. 
b) Planificación estratégica: “la categoría planificación examina cómo la 
organización desarrolla los objetivos estratégicos y los planes de actuación. 
También se examina cómo los objetivos estratégicos elegidos y los planes de 
actuación son desarrollados y modificados si las circunstancias lo requieren y cómo 
se mide el progreso”. 
c) Enfoque en el cliente: “cómo la organización se compromete con sus clientes de 
éxito en el mercado a largo plazo. Esta estrategia incluye la participación como su 
organización escucha la voz de sus clientes, construye relaciones con los clientes, y 
utiliza la información del cliente para mejorar e identificar oportunidades para la 
innovación”. 
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d) Medida, análisis y gestión del conocimiento: ”la categoría medida, análisis y 
gestión del conocimiento examina cómo la organización selecciona, recoge, analiza , 
dirige y mejora sus datos, información y sus activos basados en el conocimiento. 
También examina cómo la organización revisa su desempeño”. 
e) Enfoque en los recursos humanos: “la categoría enfoque en los recursos 
humanos examina su capacidad para evaluar la fuerza de trabajo y sus necesidades 
y crear un entorno propicio para la fuerza de trabajo de alto rendimiento. La 
categoría también examina cómo su organización se compromete, administra y 
desarrolla su fuerza de trabajo para utilizar todo su potencial en la alineación con la 
misión general de su organización, estrategia y planes de acción”. 
f) Gestión por procesos: “la categoría gestión por procesos examina cómo la 
organización diseña, gestiona y mejora sus sistemas de trabajo y procesos de trabajo 
para entregar valor al cliente y lograr el éxito organizacional y la sostenibilidad. 
También se examina la preparación para casos de emergencia”. 
g) Resultados: “la categoría resultados examina  el desempeño de su organización y 
la mejora en todas las áreas clave de resultados, productos y procesos, -los 
resultados centrados en el cliente, los resultados centrados en la fuerza laboral-, los 
resultados de liderazgo y la gestión, y los resultados financieros y de mercado. Los 
niveles de rendimiento se examinan en relación con los de los competidores y otras 
organizaciones con  ofertas de productos similares”. 
Desde su aparición, muchos investigadores han adaptado el marco ofrecido por 
este premio como base para analizar la GCT (Dean y Bowen, 1994; Black y Porter, 
1996; Sila, 2007; entre otros). Asimismo, han sido muchas las investigaciones que 
han confirmado la validez de este modelo, Goldstein y Schweikhart (2002) y Lee et 
al. (2003) determinan en sus estudios que los criterios empleados en el modelo 
lideran la mejora del desempeño organizativo.  
Por su parte, Flynn y Saladin (2001), Wilson y Collier (2000), y Ghosh et al. (2003) 
analizan empíricamente las sinergias entre los distintos criterios, obteniendo 
fuertes relaciones. En ambos trabajos llegan a la conclusión de que, a pesar de ser 
un modelo nacional, es fácilmente adaptable en empresas de otros países. Y por 
último, Curkovic et al. (2000a) realiza un exhaustivo trabajo en el que concluye que 
las empresas que usen el modelo Malcolm Baldrige como modelo de gestión de la 
calidad estarán implementando perfectamente las premisas, principios y prácticas 
de la GCT. 
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1.2.3.3. Modelo European Foundation for Quality Management (EFQM) 
El Premio Europeo a la Excelencia, fue creado en 1991 por la Fundación Europea 
para la Gestión de la Calidad (EFQM) como base para la evaluación de las 
organizaciones candidatas al European Quality Award, concedido anualmente 
desde 1992. Este modelo ha sido el resultado de experiencias de empresarios 
europeos líderes en la gestión de empresas y de la experiencia de premios 
anteriores como el Deming en Japón y el Malcolm Baldrige en USA.  
Se convirtió en un mecanismo de estímulo para que las empresas adopten la 
filosofía de excelencia de gestión basado en la innovación y el aprendizaje 
organizacional. Como instrumento de evaluación introduce conceptos interesantes 
en la gestión de empresas como son el enfoque de procesos, las alianzas como 
mecanismos para crear ventajas competitivas y los resultados para los diferentes 
grupos de interés en la empresa. Los aspectos evaluados en este premio son, 
liderazgo, política y estrategia, personas, alianzas y recursos, procesos, resultados 
en clientes, resultados en personas, resultados en la sociedad y resultados claves.  
Un análisis más profundo del mismo lo realizamos en el apartado 2.4.2. El modelo 
EFQM. Marco conceptual, del presente trabajo. 
1.2.3.4. Modelo Iberoamericano para la Excelencia 
El Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestión fue implantado por la 
Fundación Iberoamericana para la Gestión de la Calidad (FUNDIBEQ29) en 1999 y 
ese mismo año se publicaron las bases del Premio Iberoamericano de excelencia en 
la Gestión. Se constituyó como un modelo supranacional que sirviera de referencia 
único para ser aplicado a cualquier organización pública o privada y de cualquier 
sector de actividad o tamaño, en el que se encuentren reflejados los distintos 
modelos de excelencia nacionales de los países iberoamericanos.  
En la actualidad está siendo revisado y actualizado, con objeto de reforzar su uso 
por todos los países iberoamericanos, e incluir los modernos criterios de gestión 
como la “Responsabilidad Social Corporativa o la Sostenibilidad”.  
                                                        
29 FUNDIBEQ es una organización supranacional apoyada y constituida en 1988 por algunas empresas, sin ánimo de 
lucro, que está promoviendo y desarrollando la Gestión Global de la Calidad en el ámbito iberoamericano. Integra la 
experiencia de otros países en el desarrollo e implantación de modelos y sistemas de excelencia para conseguir que sus 
miembros mejoren su competitividad y consoliden su posición competitiva internacional. 
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El modelo tiene por objetivo el servir como herramienta de autoevaluación y 
diagnóstico del grado de “excelencia” de las organizaciones. Por ello, su objetivo es 
la evaluación de la gestión de las organizaciones, identificando sus puntos fuertes y 
áreas de mejora que sirvan para establecer planes de mejora y es la base utilizada 
para la evaluación de las organizaciones candidatas a los premios de calidad que 
entrega FUNDIBEQ. De esta forma, ayuda a las organizaciones de diversas 
maneras: 
 Como herramienta para realizar una autoevaluación y establecer en qué 
nivel se encuentran en el camino hacia la excelencia, ayudándoles a 
identificar posibles carencias y a implantar soluciones. 
 Como base para implantar en todos los departamentos y unidades de la 
organización un mismo lenguaje y modo de pensar, en lo que se refiere a 
gestión. 
 Como marco general para ubicar las diferentes iniciativas y eliminar 
duplicidades. 
 Como estructura genérica de sistema de gestión de la organización. 
En lo que respecta a su estructura, la versión vigente del 2006 (figura 1.7), se 
compone de 9 criterios divididos en 5 procesos facilitadores (Liderazgo y Estilo de 
Gestión, Política y Estrategia, Desarrollo de las Personas, Recursos y Asociados, y 
Clientes) y 4 criterios de resultados (Resultados de Clientes, Resultados del 
Desarrollo de las Personas, Resultados de la Sociedad, y Resultados Globales) 
donde cada uno tiene un peso distinto en la puntuación final. 
Figura 1.7: Modelo Iberoamericano a la excelencia en la gestión 
 
Fuente: FUNDIBEQ (2006) (www.fundibeq.org) 
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Los “Procesos Facilitadores” cubren todo aquello que una organización hace y la 
forma en que lo hace. Los criterios “Resultados” cubren aquello que una 
organización consigue. El modelo tiene bastantes puntos en común con el modelo 
EFQM y sigue la línea del modelo ISO 9001:2008. 
Cada uno de los criterios son definidos por el modelo y se subdividen en varios 
subcriterios (tabla 1.25) y cada uno de ellos comprende tres puntos de diagnostico:  
 Identificación de Puntos Fuertes: son todos aquellos agentes facilitadores 
(procesos, programas o prácticas) y resultados que se consideran a un buen 
nivel de desempeño y caracterizan el buen hacer de la organización. 
 Identificación de Áreas de Mejora: son todos aquellos agentes que presentan 
claras oportunidades de mejora. Los que posteriormente serán la base para 
que toda organización se plantee cuáles son sus principales oportunidades 
y establezcan prioridades de actuación en cuanto a cómo y qué 
herramientas utiliza una organización para medir, controlar, planificar, y 
organizar sus procesos, programas o prácticas. 
 Porcentaje de evaluación: es una puntuación cualificada que representa el 
nivel de Excelencia del subcriterio que se trate, atendiendo a los distintos 
aspectos de desempeño que se evalúan. 
Por último, recogemos la definición de cada uno de los criterios dada por el modelo 
Iberoamericano (2006:3-21): 
1. Liderazgo y estilo de gestión:”Analiza cómo se desarrollan y se ponen en 
práctica la cultura y los valores necesarios para el éxito a largo plazo, mediante 
adecuados comportamientos y acciones de todos los líderes. Estudia cómo se 
desarrolla y se pone en práctica la estructura de la organización, el marco de los 
procesos y sus sistema de gestión, necesarios para la eficaz ejecución de la 
política y la estrategia”. 
2. Política y estrategia: “Analiza cómo la organización desarrolla su Misión y la 
pone en práctica a través de una clara estrategia orientada hacia los distintos 
agentes y personas con quienes interactúa, y está apoyada con programas 
adecuados”. 
3. Desarrollo de las personas: “Analiza cómo la organización desarrolla, conduce 
y hace aflorar el pleno potencial de las personas, de forma individual, en 
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equipo o de la organización en su conjunto, con el fin de contribuir a su eficaz y 
eficiente gestión”. 
Tabla 1.25: Estructura del modelo Iberoamericano 
Criterio Subcriterios 
P
R
O
C
E
S
O
S
 F
A
C
IL
IT
A
D
O
R
E
S
 
1. Liderazgo y estilo 
de gestión (140 
puntos) 
Subcriterio 1a: Los líderes demuestran visiblemente su 
compromiso con una cultura de Excelencia Empresarial.  
Subcriterio 1b: Los líderes están implicados con personas de la 
propia organización o de fuera de ella, para promover y 
desarrollar las necesidades y expectativas de los grupos de 
interés involucrados en la organización. 
Subcriterio 1c: La estructura de la organización está desarrollada 
para sustentar la eficaz y eficiente aplicación de la política y la 
estrategia, en armonía con los valores y la cultura de la misma. 
Subcriterio 1d: Los procesos se gestionan y se mejoran 
sistemáticamente. 
2.- Política y estrategia 
(100 puntos) 
Subcriterio 2a: La política y la estrategia están basadas en las 
necesidades presentes y futuras y en las expectativas de los 
grupos de interés involucrados, orientándolos hacia el mercado. 
Subcriterio 2b: La política y estrategia están basadas en 
información obtenida por mediciones del cumplimiento y por 
actividades relacionadas con la investigación y la creatividad. 
Subcriterio 2c: La política y la estrategia se desarrollan, evalúan, 
revisan y mejoran. 
Subcriterio 2d: Como se comunica la política y la estrategia. 
3.- Desarrollo de las 
personas (140 puntos) 
Subcriterio 3a: Las personas: planificación y mejora. 
Subcriterio 3b: Desarrollo de la capacidad, los conocimientos y el 
desempeño del personal. 
Subcriterio 3c: Comunicación y facultamiento de las personas. 
Subcriterio 3d: Atención y reconocimiento de las personas. 
4.- Recursos y 
asociados (100 puntos) 
Subcriterio 4a: Gestión de los recursos financieros. 
Subcriterio 4b: Gestión de los recursos de información y 
conocimientos. 
Subcriterio 4c: Gestión de los inmuebles, equipos, tecnología y 
materiales. 
Subcriterio 4d: Gestión de los recursos externos, incluidos 
asociados. 
5.- Clientes (120 
puntos) 
Subcriterio 5a: Se identifican las necesidades y expectativas de los 
clientes respecto a proyectos y servicios. 
Subcriterio 5b: Se diseñan y desarrollan productos. 
Subcriterio 5c: Se fabrican, suministran y mantienen productos. 
Subcriterio 5d: Se cultivan y mejoran las relaciones con los 
clientes. 
R
E
S
U
L
T
A
D
O
S
 
6.- Resultados de 
clientes (110 puntos) 
Subcriterio 6a: Medidas de la percepción. 
Subcriterio 6b: Medidas del desempeño. 
7.- Resultados del 
desarrollo de las 
personas (90 puntos) 
Subcriterio 7a: Medidas de la percepción. 
Subcriterio 7b: Medidas del desempeño. 
8.- Resultados de la 
sociedad (90 puntos) 
Subcriterio 8a: Medidas de la percepción. 
Subcriterio 8b: Medidas del desempeño. 
9.- Resultados globales 
(110 puntos) 
Subcriterio 9a: Medidas de la percepción. 
Subcriterio 9b: Medidas del desempeño. 
Fuente: Elaborado a partir de FUNDIBEQ (2005) 
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4. Recursos y asociados: “Analiza cómo la organización gestiona sus recursos 
internos, por ejemplo: los financieros, de información, de conocimientos, 
tecnológicos, de propiedad intelectual, materiales y recursos externos, incluidas 
las asociaciones con proveedores, distribuidores, alianzas y órganos 
reguladores, con el fin de apoyar la eficiente y eficaz gestión de la misma”. 
5. Clientes: “Analiza cómo la organización diseña, desarrolla, produce y sirve 
productos y servicios, y cómo gestiona las relaciones, con el fin de satisfacer 
plenamente las necesidades y expectativas de sus clientes actuales y futuros”. 
6. Resultados de Clientes: “Lo que está consiguiendo la organización en relación 
con sus clientes externos”. 
7. Resultados del desarrollo de las personas: “Lo que está consiguiendo la 
organización en relación con el desarrollo de las personas”. 
8. Resultados de la sociedad: “Lo que la organización está consiguiendo en cuanto 
a satisfacer las necesidades y expectativas de la sociedad local, nacional e 
internacional (según proceda)”. 
9. Resultados globales: “Lo que está consiguiendo la organización en relación con 
su proyectado desempeño, y en la satisfacción de las necesidades y expectativas 
de cuantos tienen un interés financiero o de toda índole en la misma”. 
El sistema de evaluación es similar al presentado en el Modelo EFQM. Existe una 
matriz llamada hoja RADAR (figura 1.8), que establece que una organización 
necesita (Modelo Iberoamericano, 2005:27): 
 “Determinar los resultados que busca conseguir, como parte de su proceso definido 
por su política y estrategia. Estos resultados abarcan el desempeño financiero y 
operativo de la organización y las percepciones de todos los grupos de interés 
involucrados. 
 Planificar y desarrollar una sólida metodología para producir los resultados 
requeridos, tanto ahora como en el futuro, basándose en una mentalidad 
innovadora. 
 Implantar la metodología de un modo sistemático para garantizar su plena y 
efectiva puesta en práctica, alineando el despliegue del método, uno tras otro, 
cuando así proceda. 
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 Evaluar y revisar la eficiencia y eficacia del método formulado y la implantación del 
mismo, en base a un seguimiento y un análisis de los resultados conseguidos y en 
actividades de indagación tales como las valoraciones comparativas y las 
evaluaciones. En base a esta información, identificar, jerarquizar, planificar y llevar 
a la práctica las mejoras que resulten necesarias”. 
Siguiendo esta lógica los “Procesos Facilitadores” se evalúan considerando el 
Enfoque, Desarrollo, y Evaluación y Desarrollo; mientras que los “Resultados” se 
evalúan respecto a sus Resultados y Alcance. 
Figura 1.8: Hoja “RADAR” 
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Fuente: FUNDIBEQ, (2005, anexo II, p. 5) 
1.2.3.5. Comparación entre los modelos de Gestión de la Calidad Total 
Los modelos Malcolm Baldrige y Deming Prize fueron los primeros modelo de 
Gestión de la Calidad Total y han sido el punto de partida del modelo EFQM 
(Conti, 2007). En este apartado veremos un análisis comparativo de los cuatro 
modelos internacionales de Gestión de la calidad total: el Modelo EFQM de 
Excelencia, el Modelo Deming Prize, el Modelo Iberoamericano para la Excelencia, 
y el Modelo Malcolm Baldrige, con la finalidad de detectar las diferencias 
existentes entre ellos. 
Partimos para ello de los estudios de Tummala y Tang (1996), Ghobadian y Woo 
(1996), Corma (2005), Nieto y Ros (2006), Mavroidis et al. (2007), que realizaron una 
exhaustiva comparación entre los modelos, con la finalidad de analizar cómo 
abordan el concepto de Calidad Total. La comparación se realiza en base a las 
siguientes variables: misión, enfoque, esquema estructural, sistema de 
retroalimentación o feedback, criterios y subcriterios, y por último los principios 
fundamentales. 
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En cuanto a las dos primeras variables de comparación “la misión” y el “enfoque”, el 
modelo EFQM se basa en la premisa de que los resultados excelentes con respecto 
al rendimiento, clientes, personal y sociedad se logran a través del liderazgo, el 
personal, la política y estrategia, las alianzas y recursos, y los procesos (Nieto y Ros, 
2006). Basa su enfoque en cinco agentes facilitadores de la organización y en los 
resultados (cuatro criterios). 
El Deming Prize tiene como misión crear un sistema organizativo que fomente la 
cooperación tanto interna como externa, el aprendizaje que facilite la gestión por 
procesos, lo que lleva a una mejora continua de procesos, productos y servicios, y 
la satisfacción del trabajador, fundamental para la satisfacción del cliente y para la 
supervivencia de la organización. El enfoque de este modelo se basa en el control 
estadístico, en la resolución de problemas y en el perfeccionamiento y la mejora 
continua.  
Por su parte, el modelo Iberoamericano de excelencia posee una premisa muy 
similar al EFQM debido a que los resultados excelentes se consiguen no sólo con el 
liderazgo, sino también con un estilo de dirección y procesos adecuados. El 
enfoque es el mismo que el modelo EFQM. 
Por último, el Modelo Malcolm Baldrige se basa en un sistema de liderazgo, 
planificación estratégica y enfoque hacia el cliente y el mercado. Este modelo se 
fundamenta en el liderazgo hacia el cliente, el apoyo a la organización, y en el 
benchmarking como forma de mantener la ventaja competitiva de la organización. 
Nieto y Ross (2006), indican que tanto el modelo EFQM como el Malcolm Baldrige 
tienen una similitud de objetivos con respecto al Deming Prize consistentes en 
establecer un conjunto de criterios para evaluar la excelencia organizacional 
mientras que el Deming Prize no se basa en criterios sino que da orientaciones sin 
que sean prescriptivas para el premio. 
Corma 2005, analiza tres de los modelos cuya comparativa aparece recogida en la 
tabla 1.26, y utiliza en el modelo Deming los valores nucleares, en vez de los 
criterios que aparecen recogidos en la guía del 2006. 
Observando la comparativa, existen criterios específicos que aparecen en todos los 
modelos como son el liderazgo, planificación, el enfoque en los recursos humanos, 
y las alianzas. En lo que respecta a la gestión por procesos, el modelo Deming Prize 
lo divide en cuatro criterios, mientras que los modelos Malcolm, Deming e 
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Iberoamericano lo generalizan en un solo criterio. 
Tabla 1.26: Comparación de los criterios de los modelos EFQM, Malcolm Baldrige y 
Deming Prize 
Deming Prize 
(valores nucleares) 
Malcolm Baldrige Modelo EFQM 
Modelo 
Iberoamericano 
Políticas y objetivos 
Planificación 
estratégica 
Política y 
estrategia 
Política y 
estrategia 
Organización y dirección  Liderazgo  Liderazgo 
Liderazgo y estilo 
de dirección 
Educación y difusión 
Enfoque en los 
RRHH 
Personas 
Desarrollo de las 
personas 
Ensamble y difusión de la 
información  
Medida, análisis y 
gestión del 
conocimiento 
Alianzas y 
recursos 
Asociados y 
recursos 
Análisis 
Gestión de procesos Procesos  Clientes  
Normalización 
Control 
Garantía de calidad 
Efectos  
Resultados 
Resultados en 
personas 
Resultados en las 
personas 
Planes futuros 
Resultados en 
sociedad 
Resultados en la 
sociedad 
 Resultados clave 
Resultados 
globales 
 
Enfoque en el cliente 
y en el mercado 
Resultados en 
los clientes 
Resultados en los 
clientes 
Fuente: Adaptado de Corma (2005) y Nieto y Ros (2006:8) 
Respecto a los resultados obtenidos, los modelos Deming y Malcolm difieren con 
respecto al EFQM e Iberoamericano que prácticamente poseen los mismos criterios. 
El modelo Malcolm hace una diferenciación entre los resultados y el enfoque que la 
empresa debe tener hacia el cliente y el mercado. El modelo Deming Prize no hace 
referencia a las consecuencias de la organización en los clientes, pero si recoge dos 
criterios relacionados con los resultados como son los efectos y planes futuros.  
Según Corma (2005) y Tummala y Tang (1996), en su análisis del modelo EFQM y 
Malcolm Baldrige concluyen que ambos modelos están orientados a los resultados, 
consideran la satisfacción del cliente como fundamental y ambos otorgan la 
máxima puntuación a esta categoría, e indican que el modelo EFQM cubre un 
mayor número de resultados considerando aspectos financieros para medir los 
resultados de la organización frente al modelo Malcolm Baldrige. 
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La forma de operar en los modelos ha sido analizada por Ghobadián y Woo, 1996 y 
Mavroidis et al., 2007, los cuales llegaron a la conclusión de que los modelos 
Malcolm Baldrige y EFQM se basan en un sistema de evaluación, obteniendo una 
puntuación que permite a las organizaciones poder medir su grado de mejora de 
un año a otro, por el contrario el Deming no indica ninguna metodología de 
implantación de los criterios que deben estar presentes en una organización 
excelente. 
Otro aspecto a analizar es el sistema de retroalimentación que utilizan los modelos. 
Nieto y Ross (2006) lo comparan en los cuatro modelos (tabla 1.27) y llegan a la 
conclusión de que todos son muy similares, es decir, cuentan con las mismas 
características y se componen de los mismos elementos.  
Tabla 1.27: Comparación de elementos en el sistema de retroalimentación en los 
modelos de excelencia 
Modelo EFQM 
Modelo 
Deming 
Modelo 
Iberoamericano 
Modelo Malcolm 
Baldrige 
Enfoque Planificar Enfoque Estrategia 
Estrategia Hacer Desarrollo Despliegue 
Despliegue Comprobar 
Evaluación y revisión Revisión Evaluación y 
revisión  
Actuar  
Fuente: Nieto y Ross (2006:3) 
Los principios fundamentales de los cuatro modelos también han sido analizados 
por Tummala y Tang, 1996 y Nieto y Ross, 2006, y teniendo en cuenta que el 
Modelo EFQM e Iberoamericano poseen los mismos, en el análisis sólo realizaron 
la comparación con los otros dos modelos. La principal diferencia, está en el 
número de principios que aparecen recogidos en los modelos, EFQM recoge ocho 
principios fundamentales, Malcolm Baldrige once y Deming Prize catorce 
principios (tabla 1.28).  
Comparando los principios de Malcolm Baldrige y EFQM puede observarse que 
son muy parecidos, las diferencias están en el principio de agilidad, enfoque en el 
futuro y perspectiva del sistema. El modelo Deming cuenta con diferencias más 
evidentes puesto que el número de principios es muy elevado, al ser el modelo 
mucho más detallado y preciso. Sin embargo los catorce puntos pueden 
simplificarse en sólo unos pocos o lo que es lo mismo pueden incluirse dentro de 
los conceptos de los otros Modelos (Nieto y Ross, 2006).  
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Tabla 1.28: Principios fundamentales en los modelos de excelencia 
EFQM Malcolm Baldrige Deming Prize 
Orientación en los 
resultados 
Liderazgo visionario 
Crear y difundir visión, propósito y 
misión  
Orientación hacia el 
cliente 
Excelencia orientada al cliente Adoptar la nueva filosofía 
Liderazgo y coherencia 
con los objetivos 
Aprendizaje organizativo y 
personal y mejora continua 
No depender más de la inspección 
masiva  
Gestión por procesos y 
hechos 
Valoración de los empleados y 
socios 
Dejar la práctica de hacer negocios a 
base de bajar precios 
Desarrollo e 
implicación del 
personal 
Agilidad 
Mejorar de forma continua y para 
siempre el sistema de producción y 
de servicios 
Aprendizaje, 
Innovación y Mejora 
continua 
Enfoque en el futuro Mejorar el sistema de producción 
Desarrollo de alianzas  Gestión para la innovación 
Implantar formación en el trabajo a 
todos los niveles directivos 
Responsabilidad social Gestión por hechos 
Instaurar métodos modernos de 
supervisión 
 Responsabilidad social Desechar el miedo 
 
Enfoque a resultados y creación 
de valores 
Derribar barreras entre 
departamentos 
 Perspectiva de sistema 
Eliminar los cupos numéricos para la 
mano de obra 
  
Eliminar las barreras que priven al 
trabajador de estar orgulloso 
  
Implantar un programa de formación 
y mejora individual 
  
Emprender acciones para alcanzar la 
transformación 
Fuente: Adaptado por Santomá (2008:89) a partir de Nieto y Ros (2006:4) 
Nieto y Ross (2006:10), proponen como conclusiones de su estudio las siguientes: 
 “Apenas existen diferencias entre los modelos EFQM e Iberoamericano, debido a 
que cuentan con los mismos principios, y básicamente los mismos criterios. 
 Todos ellos sirven de autoevaluación, bien para incorporar mejoras bien para 
comprobar el funcionamiento y rendimiento organizativo. 
 El Modelo Malcolm Baldrige es quizá el más completo, pues incorpora una mayor 
cantidad de criterios englobando todos aquellos en los que se basan los demás 
modelos. El más específico es el EFQM debido a que contiene treinta y dos 
subcriterios. 
 Los modelos EFQM, Iberoamericano y Malcolm Baldrige son más éticos que el 
Deming cuyo perfil es más técnico, pues los primeros están enfocados hacia la 
Capítulo 1: La calidad y su gestión 
99 
dirección de la calidad por parte de los empresarios y el segundo es administrado y 
estructurado por ingenieros japonesas. 
 Todos los Modelos conciben la organización como conjunto de subsistemas 
relacionados y conectados entre sí, todos tienen su papel y su importancia específica 
en el logro del objetivo primordial, la excelencia y la mejora continua”. 
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2.1. La calidad de servicio percibida 
En este apartado revisaremos las diferentes conceptualizaciones sobre la calidad de 
servicio puesto que, de todas las vertientes de la definición de calidad, 
consideramos que este enfoque, el de calidad de servicio, es el más adecuado para 
las características del sector turístico desde la perspectiva externa. Asimismo, 
describiremos los modelos más reconocidos para la evaluación de la percepción de 
la calidad de servicio aparecidos en los últimos años, llevando a cabo una breve 
descripción de dichos modelos, sus características más significativas, objetivos y 
diferencias. 
Consideramos que antes de definir el concepto de calidad de servicio sería 
importante, en primer lugar, entender el término servicio y para ello nos 
apoyaremos en las definiciones dadas por dos autores, Kotler que define el servicio 
y Lovelock que define el servicio al cliente.  
 Kotler 1997:656, define el servicio como “cualquier actividad o beneficio que 
una parte ofrece a otra; son esencialmente intangibles y no dan lugar a la propiedad 
de ninguna cosa. Su producción puede estar vinculada o no con un producto 
físico”. 
 Lovelock 1990:491, define “el servicio al cliente implica actividades orientadas a 
una tarea, que no sea la venta proactiva, que incluye interacciones con los clientes 
en persona, por medio de telecomunicaciones o por correo. Esta función se debe 
diseñar y comunicar teniendo en mente dos objetivos: la satisfacción del cliente y la 
eficiencia operacional”. 
Al unir ambas definiciones30 nos permite ver el concepto de servicio al cliente, el 
cual dividió en partes para su mejor comprensión Duque, 2005:65: 
 “En él se establece y se gestiona una relación de mutua satisfacción de expectativas 
entre el cliente y la organización. 
 Para ello se vale de la interacción y retroalimentación entre personas, en todas las 
etapas del proceso del servicio. 
                                                        
30 Existen muchas definiciones del término servicio, pero es necesario la unión de parte de ellas para obtener una visión 
completa, pues la mayoría son parciales e incompletas. 
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 El objetivo básico es mejorar la experiencia que el cliente tiene con el servicio de la 
organización”. 
Del mismo modo, para Grönroos (2001) un servicio es una actividad o serie de 
actividades de naturaleza más o menos intangible que normalmente, pero no 
necesariamente, tiene lugar a través de interacciones entre el cliente y los 
empleados de la empresa de servicios, que intentan resolver los problemas del 
consumidor. 
Estas definiciones de servicio al cliente tienen en cuenta las características 
diferenciadoras entre los productos tangibles y los servicios. En este sentido 
Zeithaml, Parasuraman y Berry (1985) identifican cuatro características 
fundamentales que definen un servicio tabla 2.1. 
Tabla 2.1: Características de los Servicios 
Característica  Definición  
Intangibilidad  
Los servicios, al contrario que los artículos/productos, no se pueden oler, 
tocar, probar ni físicamente ser vistos. Incluso teniendo el servicio una 
manifestación física, como puede ser una tarjeta de crédito, ésta no es en sí 
misma el servicio, sino un representación del mismo. 
Heterogeneidad 
Imposibilidad de generalizar sobre los servicios. Esta característica 
responde a la variabilidad a la que está sujeta el concepto de servicio por 
causa de su dependencia del factor humano directa o indirectamente. 
Imposibilidad de 
separar producción 
y consumo 
El cliente está normalmente implicado en el proceso que supone un 
servicio. El consumo se suele producir a la vez que se realiza el servicio. 
Caducidad 
Los servicios no suelen ser susceptibles de ser almacenados. La no 
prestación en el momento en que está disponible supone la pérdida de 
capacidad del servicio. La mayor parte de los servicios no pueden ser 
contados, medidos, inventariados, testados y verificados antes de ser 
vendidos al objeto de verificar la calidad de su prestación. 
Fuente: Adaptado de Zeithaml, Parasuraman y Berry (1985:33-34) 
Groth (1999), en esta misma línea también propone una relación de factores que 
explican las diferencias entre servicios y bienes físicos, es decir, explican la 
diferencia que existe tanto en el valor percibido por el cliente como en la 
percepción de la calidad. Para este autor los productos pueden ser evaluados, 
comparados, contrastados antes de que el cliente decida comprar, en el sector 
servicios el cliente tiene menos oportunidad de evaluar antes de comprar.  
Por otro lado los servicios están directamente ligados con el momento en que se 
efectúa el servicio y no son retornables, una vez recibido el servicio no se puede 
cambiar. La diferencia entre las necesidades del cliente y el servicio realmente 
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recibido es mayor que las diferencias entre las necesidades y características del 
producto. Esto es consecuencia de la diferencia entre lo tangible y lo intangible, 
puesto que este último es más difícil de medir, y por tanto se pueden esperar más 
discrepancias entre lo recibido y las necesidades.  
Por último, el cliente evalúa directamente los atributos y características del 
producto, en contraposición, con el servicio en el que las percepciones del cliente 
vienen condicionadas por las interacciones con las personas que prestan el servicio. 
Todas estas características intrínsecas de los servicios provocan que resulte mucho 
más difícil evaluar la calidad de un servicio que la de un producto tangible, dado 
que la calidad de servicio recae, en esencia, sobre aspectos intangibles difícilmente 
identificables y cuantificables, siendo además susceptibles de valoraciones, de muy 
diversa índole, por parte de los clientes (Zeithaml, 1988; Rosenbloom, 1991; Bello et 
al., 1996; Stanton et. al., 1996; Martín, 1999). Según Parasuraman et al. (1985:36), “la 
diferencia entre la evaluación de la calidad de un servicio y la de un bien por un consumidor 
no está en el proceso, sino en la naturaleza de las características sobre las cuales se hace la 
evaluación”. 
Para Camisón et al. (2007) la intangibilidad es posiblemente la única característica 
en común de todos los servicios y la que supone mayor riesgo percibido para los 
consumidores. El hecho de que los servicios sean intangibles implica para la 
empresa dificultades para establecer especificaciones precisas para su elaboración 
que permitan estandarizar su calidad, así como dificultades de medición y 
evaluación (Zeithaml, 1981), y para el cliente, temor a la insatisfacción tras la 
adquisición del servicio, bien por haber pagado un precio excesivo, bien por no 
haber recibido lo que esperaba. 
Una vez delimitado lo que se entiende por servicio al cliente pasamos a analizar el 
concepto de calidad de servicio y su evolución histórica, refiriéndonos a los 
conceptos de calidad específicos para los servicios. La conceptualización de la 
calidad de servicio ha sido tratada especialmente por la literatura del Marketing.  
Un aspecto importante a destacar es que a pesar de que los servicios siguen 
dominando las economías desarrolladas del mundo, los estudios sobre Gestión de 
la Calidad se han centrado sobre todo en empresas manufactureras. Sin embargo, 
la importancia de la calidad para la competitividad y la eficacia de los servicios son 
ampliamente reconocidas por los investigadores. 
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2.1.1. Concepto de calidad de servicio 
La calidad de servicio es una variable compleja, pues la producción del servicio y 
su consumo se producen simultáneamente y en general sin resultados tangibles.  
El concepto ha sufrido una evolución histórica. En un principio la definición estaba 
centrada en la realización de un servicio siguiendo las especificaciones técnicas 
fijadas por la empresa, se consideraba al servicio como un producto. Ello es debido 
a que, como ya comentamos, el sector servicios adopta todos los conceptos 
provenientes de las empresas industriales.  
Posteriormente con la evolución del concepto de calidad, se pasa de un concepto 
objetivo centrado en aspectos técnicos a una definición más subjetiva, basada en los 
requerimientos de los clientes. En este momento es cuando aparece el término 
“calidad percibida” frente al de calidad técnica (Carman, 1990). 
En definitiva, el concepto puede ser analizado desde una vertiente interna, o de 
elaboración, y desde una externa, o de prestación. Estas dos visiones han sido 
aportadas por las dos escuelas del conocimiento en este ámbito, en las que se 
agrupan los investigadores, la Escuela Nórdica y la Escuela Norteamericana. 
La Escuela Nórdica cuyos principales exponentes son, Grönroos (1988, 1983, 1982), 
Gummesson (1988) y Lehtinen y Lehtinen (1982), enfoca el concepto de calidad de 
servicio dese el punto de vista del producto, distinguiendo la calidad técnica, 
referida a “qué” servicio recibe el cliente, siendo esta susceptible de ser medida por 
la empresa y evaluada por el consumidor, y la calidad funcional que se ocupa de 
“cómo” se proporciona el servicio al cliente. 
Por otro parte, la Escuela Norteamericana liderada por Parasuraman, Zeithaml y 
Berry, se centra en las divergencias entre las expectativas de los usuarios y sus 
percepciones, es decir, enfoca la definición de la calidad de servicio desde la óptica 
de la percepción de los clientes, centrándose en la fase de entrega de un servicio de 
calidad. La incorporación del término “expectativas”, aporta un carácter dinámico y 
cambiante, en la medida que éstas pueden ser diferentes para unos clientes que 
para otros y además varían en el tiempo. 
La definición y medida de la calidad han resultado ser particularmente complejas 
en el ámbito de los servicios, puesto que al hecho de que la calidad sea un concepto 
aún sin definir, hay que añadirle la dificultad derivada de la naturaleza intangible 
de estos (Grönroos, 1984). Según Parasuraman et al. (1985; en Duque, 2005:66), las 
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características de los servicios implican cuatro consecuencias importantes en el 
estudio de la calidad del servicio: 
1. “La calidad de los servicios es más difícil de evaluar que la de los bienes. 
2. La propia naturaleza de los servicios conduce a una mayor variabilidad de su 
calidad y, consecuentemente, a un riesgo percibido del cliente más alto que en 
el caso de la mayoría de bienes. 
3. La valoración (por parte del cliente) de la calidad del servicio tiene lugar 
mediante una comparación entre expectativas y resultados. 
4. Las evaluaciones de la calidad hacen referencia tanto a los resultados como a 
los procesos de prestación de los servicios”. 
Por tanto el primer problema que se plantea en el sector servicios está relacionado 
con la propia definición de calidad que proviene de  la industria manufacturera, 
provocando que la definición se oriente hacia la búsqueda de la conformidad con 
las especificaciones. Todo ello viene derivado del hecho de que la calidad nació en 
el ámbito industrial, y cuando empezó a aplicarse en el sector servicios se utilizaron 
los mismos métodos que se aplicaban para medir la calidad en el sector industrial, 
de forma que la atención se centraba en la realización del servicio y el 
cumplimiento de los requisitos fijados por el cliente. Por tanto, en el sector servicios 
la definición debe dar un paso más al jugar un papel importante el cliente en el 
propio proceso de generación del servicio. 
Gronroos (1978, 1982, 1983) fue uno de los primeros investigadores que reconoció 
la necesidad de desarrollar medidas distintas a las del sector industrial de la 
calidad para el sector servicios. Con el paso de los años el concepto evolucionó 
pasando a ser el cliente el centro de atención puesto, que la calidad se mide a través 
de la valoración que éste realiza del servicio ofrecido, es decir, lo importante ya no 
es que el servicio establecido por la empresa cumpla con los estándares fijados por 
la misma, sino que, el juicio que realmente importa es el que realiza el cliente ya 
que será él quien fije las especificaciones del servicio. 
Esta evolución, fue necesaria puesto que las características fundamentales de los 
servicios dadas por Parasuraman et al., 1985, sobre todo la inseparabilidad en los 
servicios de la producción y el consumo, que propicia la interacción entre el cliente 
y la persona de contacto con la empresa de servicio, afecta de forma considerable a 
la calidad y su evaluación, por lo tanto, la calidad en el servicio no puede ser 
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gestionada de igual manera en que los productos tangibles31. 
La intangibilidad introduce un mayor riesgo percibido para los consumidores y 
hace más difícil que la empresa establezca especificaciones precisas para su 
elaboración que permitan estandarizar su calidad, así como dificultades en su 
medición y evaluación (Zeithmal, 1981), por otro lado otras características de los 
servicios como son la heterogeneidad o variabilidad potencial existente en el 
desempeño, la inseparabilidad de la producción y el consumo, así como el carácter 
perecedero (Grönroos, 1978) dificultan la precisión de la calidad (Parasuraman et 
al., 1985:35). 
La naturaleza compleja y difusa del concepto de calidad del servicio hace que 
existan diferentes conceptualizaciones que podemos encontrar en Koelemeijer et al. 
(1993), Carman (1990:33) y Zeithaml (1988) y Grönroos (1982:33), incluso con 
visiones contrapuestas. Pasamos a revisar sólo algunas de ellas, con el propósito de 
definir la calidad de servicio.  
a) Oliver (1981), estudió la satisfacción del cliente a través de un modelo que 
denominaron “expectancy-disconfirmation” con el que pretendían 
demostrar que los clientes se sienten satisfechos con el consumo de un 
producto o servicio como resultado de una comparación subjetiva entre las 
expectativas previas al consumo y la percepción posterior a éste. Los 
resultados confirmaron la correlación entre los tres conceptos, de forma 
que, la calidad de servicio implica satisfacción y ésta implica 
intencionalidad de compra. Así, surge el concepto de calidad como la 
comparación entre las expectativas y las percepciones ya que la satisfacción 
del consumidor es una consecuencia de ésta. 
b) Grönroos (1984), pone el énfasis en el cliente indicando que la calidad de 
servicio es un concepto que gira alrededor de la figura del cliente y 
determina que la calidad de los servicios es el resultado de un proceso de 
evaluación, donde el consumidor compara sus expectativas con la 
percepción del servicio que ha recibido. 
c) Zeithaml, Berry y Parasuraman (1988:16), su definición está basada en la 
                                                        
31 Los métodos de calidad que se aplican a los bienes no pueden aplicarse para obtener la calidad de servicio, debido a 
sus características diferenciales (Santos, 2001; Bachmann, 2002; Díaz y Pons, 2003; Imagi, 2003; Fonte et al., 2004; 
Bellido, 2004; Chowdary y Prakash, 2005; Peña, 2005; Hwang y Chi, 2005; Begazo, 2006; Martín y Gil, 2006; Tsitskari 
et al., 2006; Hernández et al., 2006; López, 2006; Thompson, 2006; Lin, 2007; Crespo et al., 2007; Pérez y Calabuig, 
2007; Vigil y Valls, 2007). 
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noción de calidad percibida y la definen como “el juicio global del cliente 
acerca de la excelencia o superioridad del servicio, que resulta de la comparación 
entre las expectativas de los consumidores (lo que ellos creen que las empresas de 
servicios deben ofrecer) y sus percepciones sobre el resultado del servicio ofrecido”. 
d) Deming (1989; en Duque, 2005:66), “para este autor la calidad es traducir las 
necesidades futuras de los usuarios en características medibles; sólo así un producto 
puede ser diseñado y fabricado para dar satisfacción a un precio que el cliente 
pagará; la calidad puede estar definida solamente en términos de agente”. 
e) Juran (1990; en Duque, 2005:66), “la palabra calidad tienen múltiples 
significados y dos de ellos son los más representativos: (1) la calidad consiste en 
aquellas características de producto que se basan en las necesidades del cliente y que 
por eso brindan satisfacción del producto; (2) calidad consiste en libertad después 
de las deficiencias”. 
f) Zeithaml et al. (1993:19), a través de sesiones de grupos obtuvieron 
importantes hallazgos y afirman que “todos los grupos entrevistados apoyaron 
decididamente la noción de que el factor clave para logar un alto nivel de calidad en 
el sector servicios es igualar o sobrepasar las expectativas que el cliente tiene 
respecto al servicio”. 
g) Imai (1998:10), “la calidad se refiere, no sólo a productos o servicios terminados, 
sino también a la calidad de los procesos que se relacionan con dichos productos o 
servicios. La calidad pasa por todas las fases de la actividad de la empresa, es decir, 
por todos los procesos de desarrollo, diseño, producción, venta y mantenimiento”. 
Esta revisión de diferentes autores nos permite definir la calidad de servicio 
siguiendo dos tendencias: la calidad objetiva y subjetiva. La calidad objetiva se 
centra en la perspectiva del productor, es decir, es una visión interna de la calidad 
cuyo objetivo básico es la eficiencia y por ello se usa en actividades que permitan 
ser estandarizadas (Vázquez et al., 1996). 
En lo referente a la calidad subjetiva ó visión externa de la calidad, depende de las 
opiniones de los clientes y  se conceptualiza comparando las expectativas del 
cliente con las percepciones que éste tiene sobre el servicio recibido. De este modo 
se define “La Calidad de Servicio Percibida” por el cliente, como un juicio global del 
consumidor relativo a la superioridad del servicio (Parasuraman et al., 1988) que 
resulta de la comparación realizada por los clientes entre las expectativas sobre el 
servicio que van a recibir y las percepciones de la actuación de las organizaciones 
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prestadoras del servicio (Grönroos, 1994, Parasuraman et al., 1985).  
Zeithaml et al. (1990:18) afirman que “sólo los consumidores juzgan la calidad: todos los 
otros juicios son esencialmente irrelevantes”. De este modo la calidad deja de ser algo 
objetivo y se convierte en algo subjetivo, en lo que el consumidor dice que es 
(Buzzell y Gale, 1987). 
Por tanto, “un servicio es de calidad en la medida que estos cumplan o superen las 
expectativas de los clientes” (Buzzell y Gale, 1987; Grönroos, 1990; Zeithaml et al., 
1990). Así nace el concepto de “calidad percibida” de los servicios, que es la forma de 
conceptualizar la calidad predominante en el ámbito de los servicios. Los factores 
que determinan la calidad de servicio (Barroso y Martín, 1999) son: 
1. Las expectativas: han sido definidas por Parasuraman et al. (1988:17) como “los 
deseos o necesidades de los consumidores, por ejemplo, lo que sienten que 
debe ser entregado por un proveedor de servicios antes que lo que podría ser 
ofrecido”. Son lo que esperan los clientes que ocurrirá durante el desarrollo de 
un intercambio o la prestación de un servicio, y está muy relacionado con la 
esperanza que tiene un sujeto de que un determinado producto o servicio 
satisfaga una necesidad.  
Las expectativas vienen determinadas por las experiencias anteriores, las 
necesidades y exigencias actuales del consumidor, las comunicaciones 
exteriores o formales de la empresa, las comunicaciones informales u orales 
entre consumidores y la imagen corporativa.   
En un estudio posterior, Parasuraman et al. (1991) indican dos tipos de 
expectativas de consumidor respecto a la calidad de servicio, el nivel deseado y 
el nivel adecuado al introducir el concepto de zona de tolerancia (figura 2.1). 
De acuerdo con el modelo, el servicio deseado es el nivel de servicio que el 
cliente espera recibir y el servicio adecuado, el nivel de servicio que el cliente 
considera aceptable. Y entre ambos niveles de expectativas de servicio existe lo 
que los autores denominaron “zona de tolerancia”, de forma que cuando el 
servicio recibido por el cliente está dentro de los parámetros de la zona de 
tolerancia, la organización que presta el servicio se encuentra en una situación 
de ventaja competitiva, por el contrario si está por debajo se encontraría en una 
zona de desventaja competitiva y si supera el nivel deseado se encontraría en 
una zona de lealtad al cliente. Según Camisón et al. (2007) en la práctica la 
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medición de las zonas de tolerancia resulta muy compleja, ya que varían de un 
cliente a otro y según sea o no la primera vez que vaya a recibir el servicio. 
Figura 2.1: Expectativas del nivel de servicio 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Parasuraman et al. (1991:47) 
Las expectativas de servicio de los clientes están determinadas por una serie de 
factores clave: comunicaciones boca-a-oído, las necesidades personales, las 
experiencias previas, y las comunicaciones externas de los proveedores del 
servicio. Todas estas informaciones llevan al consumidor a forjarse unas 
expectativas de servicio, de forma que la insatisfacción surge cuando durante o 
tras la prestación del servicio el consumidor percibe que las características del 
servicio no alcanzan las expectativas iniciales. 
2. La percepción: “las creencias de los consumidores relativas al servicio recibido” 
(Parasuraman et al., 1988). La percepción está en función de la prestación del 
servicio, teniendo en cuenta el antes, el durante y el después de la venta. Sin 
embargo, el nivel de desempeño relevante no es el que objetivamente 
proporciona el vendedor, sino el que subjetivamente percibe el cliente. Es decir, 
la realización del servicio puede ser la adecuada según el personal de la 
empresa, pero si el cliente piensa que podría obtener algo más del servicio, su 
percepción del mismo será reducida.  
Todo ello implica la necesidad de cumplir siempre las promesas que les han 
hecho a los clientes, puesto que el incumplimiento de las mismas, en algunas de 
las fases de realización, puede generar una mala percepción de todo el servicio. 
Por otro lado, según Curry (1985) las percepciones del cliente sobre la calidad 
del servicio pueden ser inestables en el tiempo, debido a la presencia de 
elementos subjetivos en la formación del juicio del cliente lo que puede llevar a 
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percepciones variables sobre la calidad de un mismo servicio, prestado del 
mismo modo, en diferentes momentos de tiempo. 
En resumen, las características propias de los servicios entre ellos la intangibilidad 
hace que éstos sean percibidos de una forma subjetiva, por lo que en la mayoría de 
la literatura hace referencia al concepto de calidad desde el punto de vista de “la 
calidad percibida”, es decir, la deja en manos del cliente, y esta estará medida por la 
comparación del servicio esperado con el servicio percibido (Grönroos, 1994). 
En esta misma línea Rust y Oliver (1994), afirman que los juicios de satisfacción son 
el resultado de la diferencia percibida por el consumidor entre sus expectativas y la 
percepción. Esta definición es la base del planteamiento teórico y metodológico 
planteado por Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985), en el que explican el proceso 
de calidad en los servicios.  
De hecho, el papel dominante de las interacciones humanas que originan las 
expectativas de los clientes, así como, sus percepciones de la calidad del servicio 
hace que sea más complicado entender y aplicar de forma eficaz la calidad. Todas 
estas dificultades se ven agravadas por la dificultad de medición de las 
expectativas y percepciones del cliente, así como entre las diferencias entre la 
satisfacción del cliente (Reeves y Bednar, 1994). 
2.1.2. Dimensiones de la calidad de servicio 
Para poder medir la calidad de servicio es necesario identificar cuáles son las 
dimensiones en las que se fija el cliente para la evaluación del mismo. La literatura 
del marketing recoge numerosos estudios que intentan determinar las dimensiones 
de los servicios relevantes para su evaluación. 
El carácter multidimensional de la calidad de servicio ha sido aceptado por todos 
los investigadores, sin embargo existen divergencias en cuanto a las dimensiones 
que lo conforman y de momento no existe ningún consenso (tabla 2.2). 
Aunque como vemos existen muchas aportaciones en lo que se refiere a la 
dimensionalidad de la calidad de servicio, la que más interés ha suscitado en la 
literatura sin duda ha sido la de Parasuraman et al. (1985). Estos autores 
identificaron 10 dimensiones a través de las cuales los clientes valoran un servicio, 
que en un estudio empírico posterior quedaron resumidas en cinco (tabla 2.3), 
aunque en la cuarta y la quinta incluyen ítems de las restantes. 
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Tabla 2.2: La multidimensionalidad de la calidad de servicio 
Autor Dimensiones 
Garvin  
(1988) 
Desempeño; características; confiabilidad (probabilidad de un mal 
funcionamiento); apego (habilidad de cumplir con las expectativas); durabilidad; 
aspectos del servicio (rapidez, cortesía, competencia y facilidad de corregir 
problemas); estética; calidad percibida. 
Lethinen y 
Lethinen 
(1982) 
Calidad física, que incluye los aspectos físicos del servicio (equipamiento, 
edificios,…); calidad corporativa, que afecta a la imagen de la empresa; calidad 
interactiva, la cual deriva tanto de la interacción entre el personal y el cliente 
como del cliente con otros clientes. 
Grönroos 
(1984) 
Dimensión técnica o de resultado; dimensión funcional o de proceso; imagen 
corporativa. 
Eiglier y 
Langeard 
(1989) 
La calidad del output o calidad del servicio prestado como resultado final; la 
calidad de los elementos de la servucción o la calidad de los elementos que 
intervienen en el proceso de fabricación del servicio; la calidad del proceso de 
prestación del servicio. 
Parasuraman 
et al. 
(1985) 
Elementos tangibles; apariencia de las instalaciones físicas, equipos, personal y 
materiales de comunicación; fiabilidad, habilidad para ejecutar el servicio 
prometido de forma fiable y cuidadosa; capacidad de respuesta, disposición para 
ayudar a los clientes, y para proveerlos de un servicio rápido; profesionalidad, 
posesión de las destrezas requeridas y conocimiento del proceso de prestación 
del servicio; cortesía, atención, consideración, respeto y amabilidad del personal 
de contacto; credibilidad, veracidad, creencia y honestidad del servicio que se 
provee; seguridad, inexistencia de peligros, riesgos o dudas; accesibilidad, lo 
accesible y fácil de contactar; comunicación, mantener a los clientes informados, 
utilizando un lenguaje que puedan entender, así como escucharles; comprensión 
del cliente, hacer el esfuerzo de conocer a los clientes y sus necesidades. 
Parasuraman 
et al. 
(1991) 
Elementos tangibles; fiabilidad; capacidad de respuesta; seguridad; empatía. 
Fuente: Cristóbal, E. (2002:195) 
Tabla 2.3: Dimensiones de la Calidad de Servicio 
Dimensiones 
de la calidad 
de servicio 
Significado 
Tangibilidad 
Apariencia de las instalaciones físicas, equipos, personal y materiales de 
comunicación. La intangibilidad es una de las características de los servicios, 
lo que dificulta la percepción que de estos tiene el cliente. Por ello es muy 
importante la consideración de estos elementos sobre los cuales el cliente 
puede apoyar su percepción. 
Fiabilidad  Habilidad para realizar el servicio prometido de forma fiable y cuidadosa. 
Capacidad de 
respuesta 
También denominado responsabilidad. Disposición y voluntad para ayudar 
a los usuarios y proporcionar un servicio rápido. 
Seguridad 
Conocimientos y atención mostrados por los empleados y sus habilidades 
para inspirar credibilidad y confianza. 
Empatía 
Atención individualizada que ofrecen las empresas a sus clientes. Es un 
término que va más allá de la simpatía o cortesía, queriendo resaltar la total 
disposición de la empresa para atender a sus clientes. 
Fuente: Adaptado de Parasuraman, Zeithmal y Berry (1988:23) 
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Según estos autores, estas dimensiones explican la calidad percibida de los 
servicios aunque en cada categoría de servicio pueden cobrar mayor importancia 
algunas dimensiones sobre otras. Todas ellas aparecen explicadas en un modelo 
conceptual que desarrollan en 1985 y publicado en la revista Journal of Marketing. 
Como ya se ha puesto de manifiesto numerosos investigadores han llevado a cabo 
investigaciones con la finalidad de determinar las dimensiones del constructo de 
calidad y desarrollar un modelo de medida de las mismas, surgiendo así las escalas 
de evaluación de la calidad, siendo los dos modelos más representativos los 
propuestos por Grönroos (1984) y Parasuraman et al., 1985, que pasamos a 
describir de forma breve en el apartado siguiente. 
Como ya hemos mencionado, todas estas dimensiones son las causantes de que la 
evaluación de la calidad de los servicios sea muy compleja, puesto que el nivel de 
calidad de los servicios no sólo incluye los resultados obtenidos sino también las 
evaluaciones del proceso de prestación de servicio. 
2.1.3. Modelos teóricos y de medición de la calidad de servicio 
Aunque los conceptos y principios adoptados por las empresas de servicios han 
sido las propugnadas por los gurús de la calidad (Deming, Juran y otros), así como, 
los propuestos por los premios de calidad como Malcolm Baldrige National 
Quality Award, Premio Deming y European Quality Award; la propia naturaleza 
de los servicios implica que la medición de la calidad no puede ser gestionada de la 
misma manera como se hace con los productos tangibles ya que ésta estará 
fuertemente influida por la opinión que tengan los clientes sin que sea posible 
desagregarla en otras dimensiones (Camisón et al., 2007).  
Dada la importancia de ofrecer un servicio de calidad, una de las cuestiones que 
mayor interés ha despertado entre los investigadores ha sido su medición, cuya 
aplicación es diferenciada y más compleja que los trabajos sobre calidad 
desarrollados para productos (Bigné et al., 1997). Por ello, en este apartado 
describiremos los aspectos relevantes de los conceptos y modelos de valoración de 
la calidad del servicio desarrollados por las escuelas nórdica y norteamericana. 
En la literatura académica, el concepto de calidad percibida es el más recurrente en 
la medición de la calidad del servicio, Grönroos (1984) y Parasuraman et al. (1991) 
afirman que la calidad percibida de los servicios es la mejor forma de 
conceptualizar la calidad en el ámbito de los servicios desde la perspectiva del 
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cliente, y su evaluación depende de las características específicas del servicio, de los 
clientes y del contexto en el cual se desenvuelven, por lo que se debe tener en 
cuenta el concepto de servicio a evaluar y su caracterización. 
Este concepto ha sido objeto de numerosos estudios dando lugar a algunas 
diferencias de criterio. La principal hace referencia a qué es lo que realmente se está 
midiendo, es decir, delimitar el concepto de calidad percibida. En este sentido, 
algunos autores como Bitner et al. (1990); Bitner y Huber (1994); Grönroos (1990); y 
Parasuraman, Zeithaml y Berry (1988) consideran que para la evaluación de la 
calidad de los servicios se debe utilizar el grado de satisfacción de los clientes  
(Churchill y Surprenant (1982); Cronin, Brady y Hult (2000); Oh (1999); Shenwell, 
Yavas y Bilden (1998); y Woodside, Frey y Daly (1989).  
Para otros, Iacobucci, Ostrom y Grayson (1995); Mcalexander, Kaldenburg y 
Koenig (1994); y Teas (1993) afirman que es imposible concluir si la satisfacción o la 
calidad de los servicios es la antecesora de este proceso. Y, por último, para 
Camisón, Cruz y González (2007) la calidad debe estar basada en las percepciones 
que el cliente tiene de los servicios. En este sentido, calidad es lo que el cliente hace 
o lo que es a partir de sus percepciones (Grönroos, 1990).  
En general aparecen tres importantes conceptos que se usan para evaluar la calidad 
del servicio: calidad, satisfacción y el valor para el cliente y, por tanto, el estudio de 
sus relaciones de causalidad. 
La investigación en el ámbito de la calidad de servicio y el marketing de servicios 
podemos agruparla en dos grandes escuelas de conocimiento, por un lado, la 
Escuela Nórdica de Calidad de servicio encabezada por Grönroos (1984) principal 
exponente de la escuela, Gummeson (1988), Lethinen y Lethinen (1982), y la 
Escuela Norteamericana liderada por Parasuraman, Zeithaml y Berry (Brogowicz et 
al., 1990). 
Las investigaciones de la escuela Nórdica se caracterizan por: (1) los modelos que 
elaboran se basan en la tridimensionalidad de la calidad de servicio; (2) la medida 
de la calidad de servicio la realizan a partir de la opinión del cliente, de forma, que 
éste es el que determina si el servicio recibido ha sido mejor o peor que el esperado; 
(3) en esta escuela se centraron en propuestas conceptuales de la calidad de servicio 
sin entrar a buscar evidencia empíricas que lo soporten, dichas propuestas 
sirvieron de base para posteriores estudios y análisis.  
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Estas escuelas han dado lugar a la aparición de varios modelos conceptuales para 
medir la calidad de servicio; mientras en unos se evalúa el proceso, en otros se 
evalúa el resultado o intentan hacer una integración de los dos. En los primeros, la 
evaluación hacia el proceso, plantean que para determinar la calidad en los 
servicios debemos basarnos fundamentalmente en las percepciones que los clientes 
tienen sobre el servicio (Grönross, 1994; Parasuraman et. al., 1985, y Steenkamp, 
1990). Cuando la evaluación se orienta hacia el resultado, los modelos se plantean 
el medir la eficacia de la organización para satisfacer las necesidades de los clientes, 
es decir, su expectativa general con el servicio, su principal inconveniente es la 
dificultad de medición. 
El punto de encuentro de ambas escuelas se apoya en el carácter multidimensional 
de la calidad de servicio y en la complejidad de las actitudes del consumidor como 
factor determinante del juicio de valoración. A continuación se presentan los 
modelos más relevantes desarrollados en la escuela nórdica y la norteamericana 
(tabla 2.4). 
Tabla 2.4: Resumen cronológico de las aportaciones más relevantes sobre Medición 
de la Calidad de Servicio 
Año Autores Aportes 
1980 Oliver Paradigma Desconfirmatorio 
1984 Grönroos Modelo de Calidad de Servicio 
1985,1988 Parasuraman, Zeithaml y Berry Modelo SERVQUAL 
1989 Eiglier y Langeard Modelo Servucción  
1992 Cronin y Taylor Modelo SERVPERF 
1993,1994 Teas Modelo de Desempeño Evaluado 
1994 Rust y Olivier Modelo de los Tres Componentes 
1996 Dabholkar, Thorpe y Rentz Escala Multinivel de Calidad de Servicio 
1997 Philip y Hazlett Modelo P-C-P 
2001 Brady y Cronin Modelo Jerárquico Multidimensional 
2006 Akbaba Técnica del Factor Incidente Crítico 
Fuente: Colmenares y Saavedra (2007:2) 
Entre todos los modelos conceptuales sobre la calidad de servicio destacan dos por 
su importancia y por ser uno de ellos el más usado, el modelo de Grönroos y el 
modelo de Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985,1988) “SERVQUAL”. Ambos 
autores se basan el paradigma de la desconfirmación32 para estudiar la satisfacción 
del cliente, dando origen a diversos estudios y modelos complejos contrastados 
empíricamente en diferentes tipos de servicios.  
                                                        
32 Formulado por Oliver (1981) para estudiar la satisfacción del cliente y postula que cuando la ejecución de un servicio 
iguala o supera lo esperado emerge la calidad de servicio. 
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Asimismo, los que mayor número de trabajos han aportado a la literatura han sido 
el SERVQUAL y el SERVPERF (Cronin y Taylor, 1992), estando la principal 
diferencia entre ambos en la escala utilizada, el primero utiliza una escala a partir 
de las percepciones y expectativas mientras que el segundo emplea únicamente las 
percepciones. 
En resumen, no existe un modelo generalmente aceptado y de aplicación universal. 
Los modelos más significativos para medir la calidad de los servicios son el 
SERVQUAL y el SERVPERF, pero sin embargo han aparecido escalas sectoriales 
como la escala LODGSERV para la medición de la calidad de servicio en hoteles 
(Knutson et al., 1991), el LOGQUAL aplicable en hostelería (Getty y Thompson, 
1994), el DINESERV propuesta para restaurantes (Stevens, Knutson y Paton, 1995), 
el HOTELQUAL para servicios de alojamiento (Falces et. al., 1999), el HISTOQUAL 
para casas históricas (Frochot y Hughes, 2000), y el ECOSERV que pretende medir 
la calidad percibida por eco-turistas (Khan, 2003). 
2.1.3.1. Modelo de Grönroos (1988) 
Grönroos (1994:35) pone de manifiesto la importancia de conocer qué aspectos 
utilizan los clientes para evaluar el servicio y cuál es la percepción que tienen sobre 
los mismos, para ello considera fundamental establecer el concepto de calidad a 
utilizar. Así surgió, un modelo de medición para gestionar la calidad de servicio 
percibida conocido como el Modelo de la Imagen, debido a  que en él se relaciona la 
calidad con la imagen corporativa.  
Concretamente, este autor sostiene que se pueden distinguir dos dimensiones a la 
hora de hablar de calidad de servicio: la calidad técnica y calidad funcional, siendo 
la interrelación entre ambas un factor clave en la determinación de la imagen 
corporativa de la empresa, ya que esta a su vez afecta a la calidad de servicio 
percibida por el cliente, es decir, relaciona la calidad con la imagen corporativa, de 
ahí que esta sea un elemento básico para medir la calidad.  
En él se intenta explicar cómo los clientes perciben la calidad del servicio y 
considera que ésta es el resultado de comparar la calidad experimentada con la 
esperada por el cliente (paradigma de la desconfirmación) (Grönroos, 1988:12) y 
afirma que la calidad percibida por el cliente está formada por tres grandes 
aspectos o dimensiones: la forma en que el servicio es realizado y prestado, lo que 
el consumidor recibe y la imagen del servicio. 
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a) La calidad técnica (el Qué) o diseño del servicio: representa el servicio que los 
clientes han recibido como consecuencia del proceso de compra, según 
Grönroos este aspecto de la calidad tiene carácter objetivo e implica valorar 
correctamente qué esperan los clientes. La calidad técnica se encarga de 
prestar un servicio técnicamente correcto y que conduzca a un resultado 
aceptable y se preocupa de todo lo concerniente al soporte físico, los 
medios materiales, la organización interna. Es lo que este autor denomina 
la dimensión del “Qué”, lo que el consumidor recibe. 
b) La calidad funcional (el Cómo) o realización del servicio: forma en que se 
transfiere la calidad técnica, es decir, la forma en la que el servicio se ha 
prestado y lo más importante cómo el cliente ha experimentado el servicio. 
Es lo que el autor denomina la dimensión del “Cómo”, como el consumidor 
recibe el servicio. 
c) La imagen de la empresa: esta dimensión tiene que ver con los aspectos 
relacionados con la imagen corporativa que el cliente percibe de la 
organización ya sea por su experiencia previa o por la comunicación que la 
organización haya emitido hacia el cliente, y se convierte en el elemento 
básico para medir la calidad percibida, ya que está constituida por la 
percepción de la calidad técnica y funcional de los servicios que presta una 
organización y por tanto tendrá efecto sobre la percepción global del 
servicio. 
Además, Grönroos identifica en su modelo algunos de los factores que afectan a la 
calidad técnica como son (maquinas y tecnología informática, habilidades técnicas 
de los empleados, soluciones técnicas y conocimiento) y a la calidad funcional 
(accesibilidad, apariencia, actitudes, predisposición al servicio, comportamiento, 
relaciones internas, contacto con el cliente).  
El modelo (figura 2.2), define y explica la calidad de servicio a la vez que asocia su 
gestión con las actividades propias del marketing y la relación de intercambio con 
un mercado de consumidores. Podemos observar que el cliente está influido por el 
resultado del servicio, pero también por la forma en que lo recibe y la imagen 
corporativa (Grönroos, 1994). Todo ello estudia transversalmente las diferencias 
entre servicio esperado y percepción del servicio. 
Capítulo 2: La calidad en el servicio 
119 
Figura 2.2: Modelo de Grönroos 
 
 
 
 
 
Fuente: Grönroos (1988:40) 
Grönroos sostiene que las posibilidades de diferenciación que ofrece la calidad 
técnica son menores que la funcional, ya que con el tiempo cualquier empresa 
puede desarrollar, adquirir o copiar las cuestiones técnicas del proceso de servicio 
y se obtiene una buena evaluación de la calidad percibida cuando la calidad 
experimentada cumple con las expectativas del cliente, es decir, lo satisface. 
Este modelo ha sido revisado en un trabajo posterior por Grönroos y Gummesson 
en 1987, en el que combinaron las dos calidades la técnica y funcional con las 4Q 
identificadas por Gummesson (1978) como son, la calidad de diseño, la calidad de 
producción, la calidad en la prestación y la calidad relacional. 
Los trabajos posteriores de Grönroos (1990, 1993), desencadenaron el interés por la 
investigación de la calidad en el sector servicios. Así, Rust y Oliver (1984) elaboran 
un nuevo modelo de calidad de servicio con tres dimensiones, incorporando a las 
dos anteriores la relativa al entorno del servicio y más recientemente Brady y 
Cronin (2001) han adoptado este mismo enfoque y consideran que el cliente evalúa 
la calidad del servicio teniendo en cuenta tres dimensiones: 
1. Interacción empleado/cliente (calidad funcional); configurada por la actitud, el 
comportamiento y/o la experiencia del personal. 
2. El entorno del servicio, condicionado por las condiciones ambientales, el diseño 
y distribución física de las instalaciones y los factores sociales. 
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3. El resultado del servicio (calidad técnica); que se configura mediante la 
agregación del tiempo de espera, las evidencias tangibles del servicio y su 
evaluación global.  
2.1.3.2. Modelo SERVQUAL 
La primera investigación relevante en el campo de la medición de la calidad de 
servicio percibida fue la desarrollada por Parasuraman et al. (1985, 1988). Crearon 
el modelo SERVQUAL (instrumento de medida de la calidad), tomando como base 
el concepto de calidad de servicio percibida. Estos autores definen la calidad de 
servicio como el juicio global del cliente acerca de la excelencia o superioridad del 
servicio que surge de la comparación entre las expectativas previas de los usuarios 
sobre el mismo y las percepciones acerca del desempeño del servicio recibido.  
Estos investigadores, ante la ausencia de medidas objetivas que permitan la 
evaluación de la calidad de servicio (a diferencia de la calidad de los bienes que si 
puede ser medida a través de indicadores concretos), establecen que una buena 
aproximación es, por un lado, medir la calidad de servicio percibida por el cliente 
y, por otro lado, determinar las deficiencias y causas que presentan las empresas de 
servicios, las cuales hacen que el cliente perciba baja calidad en el servicio que 
ofrecen. 
Para desarrollar el modelo realizaron un estudio exploratorio cualitativo, realizado 
en diferentes tipos de servicios, que les permitió desarrollar un instrumento para 
medir la calidad de servicio percibida, el cuál como ya hemos visto define la 
calidad de servicio como un desajuste entre las expectativas previas al consumo del 
servicio y la percepción del servicio prestado y ésta puede ser medida a partir de a 
diferencia entre ambos conceptos. Cuanto mayor sea la diferencia entre la 
percepción del servicio y las expectativas, mayor será la calidad. 
En el desarrollo del modelo SERVQUAL estos autores se plantearon tres cuestiones 
fundamentales las cuales se corresponden con el desarrollo del instrumento de 
medida: 
1. ¿Qué es la calidad del servicio?, para responder a esta pregunta llevaron a cabo 
entrevistas en grupo, las cuales les permitieron afirmar que dar calidad en el 
servicio consistía en cumplir o superar lo que el cliente espera acerca de dicho 
servicio. De esta forma, surge la definición de calidad a la cual ya hemos hecho 
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referencia, además de determinar las dimensiones utilizadas por los clientes a 
la hora de evaluar los servicios (figura 2.3).  
Estos autores para medir la calidad de servicio diseñaron un modelo que 
denominaron SERVQUAL, definido como “un instrumento resumido de escala 
múltiple, con un alto nivel de fiabilidad y validez que las empresa pueden utilizar para 
comprender mejor las expectativas y percepciones que tienen los clientes respecto a un 
servicio”. 
2. ¿Qué originan los problemas de calidad del servicio?, desarrollaron un modelo 
denominado “Modelo de las deficiencias o de los Gaps”, que trata de identificar las 
causas de un servicio deficiente.  
Para responder a dicha pregunta necesitaron determinar los niveles alcanzados 
en las expectativas y las percepciones, para ello utilizaron un cuestionario con 
22 ítems sobre las expectativas y 22 sobre las percepciones. Una vez puntuados 
por los clientes se determina la diferencia entre percepciones y expectativas.  
3. ¿Qué pueden hacer las organizaciones para solucionar estos problemas y 
mejorar un servicio?, se trata de plantear soluciones o líneas de actuación de la 
empresa para que no se produzcan deficiencias o GAP que impidan alcanzar el 
servicio deseado en la prestación del mismo. 
Inicialmente, en su investigación, determinaron una primera lista de diez aspectos 
que consideraban fundamentales en la prestación del servicio y que repercuten en 
la percepción (Zeithaml et al., 1993:24-25): 
1. Elementos Tangibles: “apariencia de las instalaciones físicas, equipos, personal 
y materiales de comunicación”. 
2. Fiabilidad: “habilidad para ejecutar el servicio prometido de forma fiable y 
cuidadosa.” 
3. Capacidad de respuesta: “disposición de ayudar a los clientes y proveerlos de 
un servicio rápido”. 
4. Profesionalidad: “posesión de destrezas requeridas y conocimiento de la 
ejecución del servicio.” 
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5. Cortesía: “atención, consideración, respeto y amabilidad del personal de 
contacto.” 
6. Credibilidad: “veracidad, creencia, honestidad en el servicio que se provee.” 
7. Seguridad: “inexistencia de peligros, riesgos o dudas.” 
8. Accesibilidad: “accesible y fácil de contactar.” 
9. Comunicación: “mantener a los clientes informados utilizando un lenguaje que 
puedan entender, así como escucharles.” 
10. Comprensión del cliente: “hacer el esfuerzo de conocer a los clientes y sus 
necesidades”. 
Las dimensiones33 utilizadas por Parasuraman et al. (1988), han sido representadas 
gráficamente por Zeithaml et al. (1993:26) y podemos observarlas en la figura 2.3. 
Figura 2.3: Marco conceptual de modelo SERVQUAL34 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Zeithaml et al. (1993:26) 
                                                        
33 Según Carman (1990) y Babakus y Mangold (1992) consideran que el número de dimensiones y su estabilidad suele 
variar de un sector a otro al existir factores críticos de la calidad de servicio que son específicos de cada sector y, por 
consiguiente, las cinco dimensiones citadas no pueden considerarse universales. Parasuraman et al., 1988, sugieren la 
conveniencia de la adaptación de la escala para ajustarse a la idiosincrasia específica de un determinado negocio. 
Algunos autores como Carman (1990), Cronin y Taylor (1992) y Koelemeijer (1991), encontraron dimensiones distintas  
a estos autores. 
34 El modelo SERVQUAL aparece totalmente desarrollado en el Apéndice A de Zeithaml, Parasuraman y Berry (1993) 
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En el análisis estadístico de los 10 criterios, se encontraron elevadas correlaciones 
entre algunos de ellos, lo que motivo su agrupación, quedando una lista final de 5 
atributos (Zeithaml et al., 1993): elementos tangibles, fiabilidad, capacidad de 
respuesta, seguridad (que incluye profesionalidad, cortesía, credibilidad y 
seguridad) y empatía (que incluye accesibilidad, comunicación y comprensión del 
usuario). 
Puesto que la calidad de servicio es función de la diferencia entre percepciones y 
expectativas, es imprescindible la gestión de ambas. Para su comprensión estos 
autores analizaron cuáles eran los principales condicionantes en la formación de las 
expectativas y concluyeron que las expectativas previas están condicionadas por la 
comunicación boca-oreja, las necesidades personales, las expectativas previas y la 
comunicación externa que realiza la empresa proveedora del servicio, usualmente a 
través de publicidad o acciones promocionales. 
Con el objeto de realizar la medición, el modelo SERVQUAL propone un 
cuestionario35 que recoge las expectativas previas al consumo y la percepción post 
consumo, mediante una escala likert de 1 a 7 los clientes determinan su grado de 
ajuste con una serie de cuestiones que miden los cinco elementos fundamentales de 
la calidad del servicio (tabla 2.5). 
Una vez evaluados los 22 ítems en referencia a las expectativas y servicio percibido, 
el nivel de calidad de servicio se operativiza mediante la siguiente fórmula 
(Zeithaml et al., 1993; en Santomá, 2008:99), que ha sido el germen de los modelos 
operativos de calidad de servicio y ha significado el inicio de muchas 
investigaciones con el fin de mejorarlas (Miguel, 2002): 
 
Qi =  


k
j
EijPij
1
 
Qj = Calidad percibida del objeto i 
K = Número de atributos (22 en este caso) 
Pij = Percepciones sobre el atributo j del objeto i 
Eij = Expectativas sobre el atributo j del objeto i 
Según esta fórmula los resultados para cada uno de los atributos del modelo 
valorados según escala likert de 1 a 7, pueden oscilar entre -6 y +6 existiendo tres 
posibilidades (Zeithaml et al., 1993; en Santomá, 2008:100): 
                                                        
35 Dicho cuestionario tienen en cuenta las críticas de Babakus y Boller (1992) y Carman (1990) referente a la forma de 
enunciado de las preguntas en sentido negativo y, también, las críticas realizadas por Mackay y Crompton (1988), 
Carman (1990), Finn y Lamb (1991), Koelemeijer (1991), Crompton et al. (1991), Babakus y Boller (1992) y Brown et 
al. (1993) en relación a la propia generalidad de la escala. 
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Tabla 2.5: Elementos del cuestionario SERVQUAL36 
Atributos calidad de servicio Ítem Aspecto valorado 
Elementos tangibles 
1 Equipos de apariencia moderna 
2 Instalaciones físicas visualmente atractivas 
3 Empleados con apariencia pulcra 
4 Elementos materiales visualmente atractivos 
Fiabilidad 
5 Cumplimiento de promesas en el tiempo previsto 
6 Soluciones sinceras de los problemas de los clientes 
7 Realización del servicio bien y a la primera 
8 Realización del servicio en el tiempo prometido 
9 No se cometen errores 
Capacidad de respuesta 
10 Empleados comunicativos 
11 Empleados que ofrecen un servicio con prontitud 
12 Empleados dispuestos a ayudar a los clientes 
13 Empleados que responden 
Seguridad 
14 Empleados que trasmiten confianza 
15 Clientes seguros con su proveedor 
16 Empleados amables con los clientes 
17 Empleados bien formados 
Empatía 
18 Atención individualizada al cliente 
19 Horarios de trabajo acordes a los clientes 
20 Empleados que ofrecen atención personalizada 
21 Preocupación por los intereses de los cliente 
22 Comprensión de las necesidades de los clientes 
Fuente: Zeithaml et al. (1993) en Santomá (2008:99) 
1. Que la diferencia sea positiva (P>E) y por tanto la percepción es superior a la 
expectativa. En este caso se trata de calidad positiva. 
2. Que la diferencia sea negativa (P<E) y por tanto es una situación en la que la 
expectativa supera la percepción, provocando una situación de mala calidad. 
3. Que ambos valores sean iguales (P=E) y por tanto es una situación en la que el 
cliente recibe aquello que esperaba. 
Con el fin de determinar las causas de la falta de calidad, Parasuraman et al., 1988 
realizan un análisis de las deficiencias/Gaps37 que perciben los clientes. Consideran 
que éstas están relacionadas con las deficiencias internas que existen en la 
organización, de forma que, el desajuste en la calidad de servicio percibida por el 
cliente puede ser debido a cinco posibles causas que dan lugar a cinco deficiencias. 
                                                        
36 Los autores de la escala de medida SERVQUAL indican que conviene proceder a una adaptación apropiada de los 
ítems cuando el cuestionario se aplique a una categoría única de servicio. 
37 Prasuraman et al. (1985:44) definen vacio o gap como una serie de discrepancias o deficiencias existentes respecto a 
las percepciones de la calidad de servicio de los ejecutivos y las tareas asociadas con el servicio que se presta a los 
consumidores. Estas deficiencias son los factores que afectan a la imposibilidad de ofrecer un servicio que sea percibido 
por los clientes como de alta calidad. 
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Las cuatro primeras son internas a la organización prestadora del servicio. El 
modelo aparece representado en la figura 2.4, y en él aparecen representados las 
cuatro deficiencias identificadas por los autores como el origen de los problemas de 
calidad de servicio. 
Figura 2.4: Modelo de deficiencias 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Parasuraman et al. (1985:44, 1988:26) 
1. Deficiencia 1: desajuste entre las expectativas del cliente y la percepción que 
tienen los directivos sobre ellas. Este no entendimiento de los deseos de los 
clientes por parte de la dirección va a provocar una serie de acciones marcadas 
por los directivos que puede resultar en insatisfacción debido a que las 
directrices marcadas van dirigidas a satisfacer otras expectativas distintas de 
las reales (Parasuraman et al., 1988).  
Surge cuando las empresas de servicios no conocen con antelación que aspectos 
son indicativos de alta calidad para el cliente, cuáles son imprescindibles para 
satisfacer sus necesidades y que niveles de prestación se requieren para ofrecer 
un servicio de calidad. Según Maza (2002) y Vogel (2003) esta deficiencia se 
llama “gap estratégico”. 
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2. Deficiencia 2: desajuste entre la percepción de los directivos sobre las 
expectativas de los clientes y las normas de calidad establecidas desarrolladas 
por la empresa para la prestación del servicio.  
En este caso, la dirección conoce las expectativas, pero las acciones llevadas a 
cabo no se corresponden con las especificaciones que solicita el cliente, por lo 
que se produce un desajuste entre lo que la dirección cree que desea el cliente y 
lo que planifica ofrecer (Parasuraman et al., 1988). Ello puede ser debido a que 
las especificaciones de calidad de los servicios no son consecuentes con las 
percepciones que se tienen acerca de las expectativas de los clientes.  
3. Deficiencia 3: desajuste entre las normas establecidas sobre la prestación del 
servicio y la prestación del servicio, es decir, el personal presta el servicio de 
forma diferente a lo planificado por la dirección (Parasuraman et al., 1988). 
Conocer las expectativas de los clientes y disponer de directrices que las 
reflejen con exactitud no garantiza la prestación de un elevado nivel de calidad 
de servicio, para ello será necesario que la empresa facilite, incentive y exija el 
cumplimiento de los estándares. Además, para que las especificaciones de 
calidad sean efectivas han de estar respaldadas por recursos adecuados y los 
empleados deben ser evaluados y recompensados en función de su 
cumplimiento. Según Maza (2002) y Vogel (2003) esta deficiencia se llama “gap 
funcional o de ejecución”. 
4. Deficiencia 4: desajuste entre la prestación del servicio y la comunicación 
externa hecha a los clientes, es decir, el servicio prestado por la empresa es 
diferente del que la organización ha prometido a través de lo que comunica al 
mercado (Parasuraman et al., 1988). 
La información que los clientes reciben a través de la publicidad, el personal de 
ventas o cualquier otro medio de comunicación puede elevar sus expectativas, 
con lo que superarlas resultará más difícil para la empresa. Según Maza (2002) 
y Vogel (2003) esta deficiencia se llama “gap de relaciones externas”. 
5. Desajuste 5: desajuste entre el servicio recibido y las expectativas previas al 
servicio (desde el punto de vista del cliente). La existencia de una deficiencia de 
la calidad percibida en los servicios puede estar originada por cualquiera de las 
otras discrepancias o una combinación de ellas. 
Estas deficiencias o Gaps deben ser tenidos en cuenta y analizados cuando se desea 
Capítulo 2: La calidad en el servicio 
127 
mejorar la calidad percibida, pues está influida por ellas. En lo que respecta a la 
deficiencia 5, que se produce como consecuencia de las desviaciones anteriores, 
constituye la medida de la calidad del servicio (Parasunaman, Zeithaml y Berry, 
1985:46), tiene su origen en las otras cuatro deficiencias y puede ser reducida o 
eliminada a través de una gestión eficiente por parte de la empresas de las otras 
cuatro.  
No obstante, Parasuraman, Berry y Zeithaml (1991) amplían el modelo y lo 
someten a contrastación empírica,  pero no pueden contrastar algunas de las 
hipótesis planteadas, así como tampoco la existencia de una correlación 
estadísticamente significativa de los gaps 1 y 2 con el gap 5. 
En un trabajo posterior, Parasuraman et al. (1993) diseñaron un cuestionario para 
medir estas deficiencias y causas, que consta de tres partes y siete preguntas (tabla 
2.6).  
Tabla 2.6: Cuestionario para medir las deficiencias 
Partes del cuestionario Preguntas 
Primera parte 
(miden las deficiencias 
de la 1-4) 
Primera pregunta: diseñada para saber lo que piensa el personal de las 
empresas de servicio en cuanto a lo que piensan sus clientes respecto a una 
empresas que ofrece un excelente servicio de calidad, en base a los 22 ítems 
del SERVQUAL (escala diferencial semántica de 7 puntos). 
Segunda pregunta: diseñada para conocer cuánta importancia piensan los 
proveedores del servicio que tienen para sus clientes las cinco dimensiones 
de la calidad de servicio. Para ello se distribuye 100 puntos de acuerdo al 
nivel de importancia que creen ellos que tiene para sus clientes, después 
indican cuál es la primera y la segunda dimensión más importante y la 
menos importante para los clientes. 
Tercera pregunta: diseñada para conocer el grado de formalización de las 
normas en correspondencia con las cinco dimensiones de la calidad de 
servicio (escala diferencial semántica de 7 puntos). 
Cuarta pregunta: diseñada para conocer si los empleados afrontan 
dificultades para cumplir las normas de las cinco dimensiones (escala 
diferencial semántica de 7 puntos). 
Quinta pregunta: diseñada para conocer si los miembros del personal de 
ventas, de publicidad o de las áreas de comunicación de la empresa hacen 
promesas, también, hasta qué nivel la empresa y los empleados cumplen 
con el nivel de servicio que se promete a los clientes (se toman en cuenta 
cinco dimensiones y se utiliza un escala diferencial semántica de 7 puntos). 
Segunda parte 
(permiten conocer las 
causas de las 
deficiencias de la 1-4) 
 
 
Se evalúan 20 declaraciones (deficiencias 1 y 2) y 30 declaraciones 
(deficiencias 3 y 4) relacionadas con la empresa y sus operaciones (escala 
diferencial semántica de 7 puntos). Tercera parte 
(permiten conocer las 
causas de las 
deficiencias de la 1-4) 
Fuente: Elaborado a partir de Parasuraman et al. (1993:53-58) 
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La primera parte está compuesta por cinco preguntas, las cuales miden las 
deficiencias de a 1 a la 4 y la segunda y tercera parte del cuestionario está 
compuesta por dos preguntas, que están diseñadas para conocer las causas de las 
deficiencias de la 1 a la 4. 
A partir de las deficiencias puede establecerse un proceso lógico que las empresas 
podrían emplear para medir y mejora la calidad de su servicio. En el modelo las 
preguntas formuladas se corresponden con las cinco deficiencias que integran el 
modelo conceptual de la figura 2.4. El proceso comienza comprendiendo la 
naturaleza y dimensión de la deficiencia 5 para pasar a la identificación de las 
evidencias sobre la existencia de las deficiencias 1 a 4, para iniciar, en consecuencia 
las correcciones necesarias (figura 2.5). 
Figura 2.5: Modelo del proceso para la medición y mejora continua de la calidad de 
servicio 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Zeithaml, Parasuraman y Berry (199338:53) 
                                                        
38 En su libro Calidad Total en la Gestión de Servicios, original de 1990, pero su traducción es de 1993, se analizan las 
principales deficiencias o discrepancias en la gestión de servicios que llevan a la insatisfacción de los consumidores.  
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En un trabajo complementario a los ya mencionados Zeithaml, Berry y 
Parasuraman (1988), amplían el modelo original, profundizando en las causas o 
factores que provocan cada uno de los cuatro Gaps, determinan su tamaño, y 
establecen un conjunto de hipótesis que se recogen en la figura 2.6. 
Figura 2.6: Modelo ampliado de calidad de servicio 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Zeithaml, Berry y Parasuraman (1988:46) 
Cultura orientada a la 
investigación  
Comunicación ascendente  
Niveles directivos  
Compromiso de la dirección 
con la calidad de servicio 
Establecimiento de objetivos (-) 
Establecimiento de normas 
para ejecución de tareas 
Percepción viabilidad 
Falta de sentido de trabajo en 
equipo 
Desajuste entre los empleados y 
sus funciones 
Desajuste entre la tecnología y 
sus funciones 
Falta de control percibido 
Sistemas de supervisión y  
control  
Conflicto de objetivos 
Ambigüedad de funciones 
Comunicación descendente 
Propensión a prometer en 
exceso  
Deficiencia 1  
Deficiencia 2 
Deficiencia 4 
Deficiencia 5 
(calidad de servicio) 
Deficiencia 3 
Elementos 
tangibles  
Fiabilidad  
Capacidad de 
respuesta 
Seguridad  
Empatía 
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El análisis de las causas de las deficiencias (tabla 2.7) será de gran utilidad para la 
mejora de la calidad en cualquier empresa (Zeithaml et al., 1993).  
Tabla 2.7: Causas de las deficiencias en el servicio 
Deficiencias Causas 
Deficiencia 1 
Falta de una cultura orientada a la investigación de marketing: 
Insuficiente investigación de marketing. 
Uso inadecuado de los resultados de las investigaciones. 
Falta de interacción entre los directivos y los usuarios. 
Falta de comunicación verbal ascendente (desde el personal de contacto con el 
público hacia los niveles directivos). 
Excesivos niveles jerárquicos de mando; que crean separaciones y barreras entre el 
personal y los niveles directivos más altos. 
Deficiencia 2 
Bajo compromiso asumido por la dirección con la calidad del servicio (muchos 
directivos ponen excesiva atención a otros objetivos como, la reducción de costes y 
el logro de beneficios a corto plazo, que son más fáciles de medir y verificar). 
Mala especificación de objetivos, o ausencia (las empresas en muchas ocasiones 
miden y controlan normas internas que se corresponden con características que no 
preocupan a los clientes). 
Defectuoso o inexistente establecimiento de normas estándar para la ejecución de 
tareas. 
Percepción de inviabilidad para cumplir las expectativas del cliente, es una actitud 
mental de la dirección que puede no estar relacionada con las limitaciones reales 
de la organización. 
Deficiencia 3 
Falta de sentido de trabajo en equipo. 
Desajuste entre los empleados y sus funciones (no existe una correspondencia 
adecuada entre la formación y retribución de los empleados y la relevancia de las 
actividades que realizan). 
Desajuste entre la tecnología y las funciones (los empleados no disponen de la 
tecnología y los equipos adecuados). 
Falta de control percibido (los empleados perciben que no tienen flexibilidad de 
actuación para afrontar situaciones problemáticas en la prestación de los servicios, 
es decir, no sienten poder para cambiar las cosas y, en consecuencia, trabajan 
sometidos a mayores tensiones). 
Sistemas de supervisión y mando inadecuados (muchas veces se miden aspectos 
como el número de clientes atendidos en lugar de la calidad del servicio ofrecido). 
Existencia de conflictos funcionales (percepción de los empleados de que no 
puedan satisfacer las demandas de todas las personas a las que deben servir). 
Ambigüedad de las funciones (los empleados no están seguros de lo que los 
niveles directivos y de supervisión esperan de ellos). 
Deficiencia 4 
Deficiencias en la comunicación descendente dentro de la organización 
(comunicación deficiente entre los distintos departamentos y áreas funcionales, es 
decir, unos prometen lo que otros no pueden hacer, unos no se esfuerzan en hacer 
lo que otros han prometido) 
Deficiencias en la comunicación entre publicidad y operaciones. 
Deficiencias en la comunicación entre recursos humanos, marketing y operaciones. 
Propensión de la empresa a prometer en exceso a sus clientes (debido a la presión 
existente para captar nuevos clientes y a la creencia que se tenga respecto a que lo 
normal en su sector es prometer en exceso porque todos los demás lo hacen). 
Fuente: Elaboración propia a partir de Zeithaml, Parasuraman y Berry (1993:57-154) 
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Este modelo de las deficiencias tiene su fortaleza frente a otros similares porque 
reúne todos los aspectos básicos de una manera sintética y fácil de comprender y 
aplicar (Mendoza, 2001). 
Servqual ha sido objeto de numerosos estudios a lo largo de los últimos años tanto 
en el ámbito nacional (Bigné et al., 1996), como internacional; Carman, 1990; Fick y 
Richie, 1991; Saleh y Ryan, 1992; Babakus y Boller, 1992; Babakus y Mangold, 1992; 
Csipak et al., 1995; Gupta y Chen, 1995; Wisniewski y Donnelly, 1996; Fernández, 
1995-2000; Lloréns, 1995; Aragón y Lloréns, 1996, Bigné et al., 1997; Fernández et. 
al., 1997; Falces et al., 1999; Akbaba, 2006, entre otros.  
En los mismos se contrastaron las aportaciones del modelo tanto en lo que se 
refiere a la definición del constructo de calidad de servicio, establecimiento de las 
dimensiones y contrastación de la escala de medida, que podemos agrupar en dos 
enfoques: 
a) Aquellos trabajos que se han ocupado de explorar las posibilidades 
ofrecidas por la escala SERVQUAL como instrumento de medida de la 
calidad de servicio, identificando nuevos gaps no incluidos en el modelo 
original a partir de las comparación de las expectativas y percepciones de 
los clientes y la empresa acerca del servicio (Lewis, 1987; Brown y Swartz, 
1989; Fick y Ritchie, 1991, entre otros). 
b) Un segundo grupo de trabajos, estaría conformado por aquellos que 
siguiendo las recomendaciones de Parasuraman et al. (1991), han tratado de 
analizar y/o contrastar una parte del modelo en lugar de su totalidad 
(Chenet et al., 1999; Frost y Kumar 2000, entre otros). 
Pero también este modelo de medición ha recibido diferentes críticas referentes a la 
conceptualización y metodologías seguidas, siendo una de las principales la 
referente al papel de las expectativas y su inclusión en el instrumento de medición 
porque se considera que no es válida, ya que el modelo que lo sustenta se basa en 
un sistema de divergencias (expectativas-percepciones) y no de actitudes (Cronin y 
Taylor, 1992).  
Por tanto, autores como Carman (1990) y Koelemeijer (1992) plantean que, aunque 
es importante obtener información sobre las expectativas, la medición de éstas a 
partir de una escala independiente no aporta información suplementaria a la que 
ya contienen las percepciones, por lo que proponen que la calidad debería medirse 
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de forma directa con una escala única planteada en términos de diferencia directa 
entre expectativas y percepciones.  
Carman (1990) argumentaba que este modelo no era genérico, por lo que no podía 
ser aplicado a cualquier servicio sin antes ser adaptado a sus características, y por 
otro lado, Babakus y Boller (1992) afirman que la dimensionalidad del servicio 
puede depender del servicio mismo, lo cual muestran en su estudio empírico.  
Boulding et al. (1993) y Teas (1993) en la misma línea, también cuestionan la validez 
del modelo, argumentando inconvenientes en la interpretación del concepto 
expectativas39, su operativización y problemas de correlación entre la evaluación 
general de calidad y la solución de quejas.  
También se cuestiona la utilización de la escala Likert de siete puntos, la confusión 
que origina duplicar las preguntas para expectativas y percepciones, el uso de 
vocablos en negativa, el no centrarse en los momentos de la verdad sino que la 
escala se centra en el proceso de distribución del servicio, el número, clase y 
vocabulario de los ítems (Buttle, 1996; Carman, 1990; Babakus y Boller, 1992; Lewis, 
1993; Cronin y Taylor, 1994).  
Estas críticas han dado lugar a que surgieran escalas alternativas de medición de la 
calidad de servicio, y algunas de ellas las revisaremos en el apartado siguiente de 
este trabajo. Hoy en día las dos críticas que se mantienen son, por un lado, la 
estabilidad de las dimensiones en diferentes tipos de servicios y, por otro lado, la 
forma de hacer operativo el concepto.  
Sin embargo, en la actualidad este es el enfoque de medida de la calidad de servicio 
más utilizado en el ámbito empresarial (Bigné et al., 1996) y es un punto de 
referencia obligado en el estudio y la gestión de la calidad de servicio (Pascual, 
2004). Así, Schiffman y Lazar (2001) consideran este modelo como una potente 
técnica de investigación comercial en profundidad que permite realizar una 
medición del nivel de calidad de cualquier tipo de empresa de servicios, 
permitiendo conocer qué expectativas tienen los clientes y cómo aprecian el 
servicio; también diagnostica de manera global el proceso de servicio objeto de 
estudio.  
                                                        
39 Estas críticas llevarán a los autores a redefinir y analizar el significado de dichas expectativas (Parasuraman et al., 
1994), y como resultado modificaron la escala de medición dividiendo las expectativas en dos categorías, niveles 
adecuados de servicio y niveles deseados de servicio (Zeithaml et al., 1996). 
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En resumen para evaluar la calidad percibida estos autores plantean cinco 
dimensiones generales y definen que dicha percepción es consecuencia de la 
diferencia para el consumidor entre lo esperado y lo percibido y a pesar del 
extendido uso de la herramienta SERVQUAL no posee soporte empírico con lo que 
respecta a la dimensionalidad del constructo calidad de servicio en las cinco 
dimensiones propuestas por Parasuraman et al. (1988), a excepción de Knutson et 
al. (1991) y Patton et al. (1994).  
En la mayoría de los trabajos previos la aplicación de la escala a entornos y países 
variados no reproduce la estructura original de Parasuraman et al. (1988), 
encontrándose estructuras multidimensionales compuestas por un número variable 
de dimensiones.  
Por ello, algunos autores sugieren que la calidad de servicio es un concepto 
específico de la industria bajo estudio (Babakus y Boller, 1992), sugiriendo que el 
número y la naturaleza de las dimensiones de calidad de servicio están 
directamente relacionados con el tipo de servicio analizado y, por tanto, las 
dimensiones que lo componen deberán ser adaptadas dependiendo del sector en el 
que se aplica (Parasuraman et al., 1994; Orwin et al., 1997; Pitt et al., 1995). Todo 
ello ha llevado a que muchos investigadores hayan adaptado la escala SERVQUAL 
al sector o a proponer escalas de medida alternativas. 
La influencia de los investigadores Berry, Zeithaml y Prasuraman en la 
investigación de la calidad de los servicios es incuestionable, a pesar de las 
numerosas críticas que han recibido sus trabajos por otros investigadores. A 
continuación podemos ver la evolución en sus trabajos y por lo tanto del 
instrumento de medida SERVQUAL. 
Tabla 2.8: Evolución del SERVQUAL 
1983-1985 
- Iniciaron su investigación a través de la definición de la estructura de la calidad de 
servicio (a través de reuniones de grupo). 
- Identificaron 10 dimensiones que formaban la estructura de calidad de servicio. 
1985-1988 
- Estos autores en esta época crearon el modelo Servqual. 
- Tras un análisis factorial que permitió evaluar la validez de la estructura de las 10 
dimensiones originales, estas se redujeron a sólo cinco. 
1988-1990 - En este periodo se desarrolló el modelo de gap´s de la calidad de servicio. 
1990-1994 
- En esta época los autores siguieron desarrollando y estudiando la naturaleza de las 
expectativas de servicio. 
- Demostraron que existía una dualidad en las expectativas: podían ser 
consideradas en términos de niveles deseados, es decir, el nivel que los clientes 
creen que debería estar disponible y el nivel de servicio adecuado, nivel mínimo 
de servicio que los clientes estarían dispuestos a aceptar.  
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1994-1995 
- Realizaron algunos ajustes al modelo: 
1.- Se eliminaron las afirmaciones con lenguaje negativo en el cuestionario. 
2.- Intentaron estimar la importancia relativa de cada una de las cinco dimensiones 
(introdujeron una medida de evaluación de las dimensiones). 
3.- Incorporaron una estructura doble de expectativas en el modelo: nivel mínimo 
aceptable del servicio y nivel deseado del servicio. 
5.- La escala de 7 puntos se paso a una de 9 puntos. 
1995-1996 
- En este periodo centraron su atención en el estudio del impacto de la calidad del 
servicio en las intenciones de comportamiento. 
- Se añadió una sección a la encuesta original de intenciones de comportamiento, 
con la intención de cruzar los análisis de la calidad percibida del servicio con los 
indicadores de comportamiento, considerando las expectativas mínimas y 
deseadas. 
1996-1997 
- En este periodo estudiaron el papel del instrumento Servqual englobado en un 
sistema de información de calidad de servicio, llamado método de análisis 
múltiple. 
1997-2000 
- Los autores centraron sus esfuerzos en investigar el papel de la tecnología en la 
disponibilización de un servicio (sector educación). 
- Propusieron un modelo piramidal de marketing de servicios, en el que la 
tecnología se sitúa en el centro de la pirámide. 
Fuente: Elaboración propia a partir de la literatura más relevante 
2.1.3.3. Otros modelos de medición  
2.1.3.3.1. Modelo SERVPERF 
Este modelo fue desarrollado por Cronin y Taylor (1992), y partiendo de los 
trabajos de Parasuraman et al. (1985) y de Carman (1990) y al igual que ellos 
investigaron la conceptualización y medida de la calidad de servicio, y también 
analizaron su relación con la satisfacción del consumidor y las intenciones de 
compra. 
En su estudio empírico, llevado a cabo en ocho empresas de servicios se plantearon 
los siguientes objetivos: 
6. Desarrollar y plantear un modelo alternativo basado en el desempeño pues 
afirman al contrario que en el modelo SERVQUAL, que la calidad de servicio es 
un constructo bidimensional y no multidimensional (expectativas de los 
consumidores y sus percepciones del servicio que reciben). 
7. Se plantearon examinar las relaciones entre calidad de servicio, satisfacción del 
consumidor e intenciones de compra. 
Estos autores afirman que la escala SERVQUAL, no presentaba mucho apoyo 
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teórico y evidencia empírica como punto de partida para medir la calidad de 
servicio percibida, puesto que hay una tendencia generalizada a valorar altas las 
expectativas, siendo las percepciones las que más contribuyen en la medición de la 
calidad de servicio (Teas, 1993).  
Por ello, en su modelo que llamaron SERVPERF (Service Performance), elaboraron 
una escala más concisa que el SERVQUAL, basada exclusivamente en la valoración 
de las percepciones. En definitiva, la escala es la misma (emplean los 22 ítems del 
SERVQUAL como estructura básica), lo que varía es el enfoque de evaluación al no 
incluir las expectativas como elemento integrante del modelo de medición de la 
calidad de servicio. 
El nivel de calidad de servicio de la empresa analizada se calcula siguiendo la 
siguiente expresión (Zeithaml et al., 1993; en Santomá, 2008:102): 
SQ = ij
k
j
jPW
1
 
 
SQ= Calidad de servicio  
K= Número de atributos  
Pij = Percepción del resultado del objeto i respecto al 
atributo j. 
Wj = Importancia del atributo j en la calidad percibida 
Estos autores desarrollaron su escala tras una revisión de la literatura existente 
(Bolton y Drew, 1991; Churchill y Suprenant, 1982; Woodruff et al., 1983) y con ella 
intentan superar las limitaciones de utilizar las expectativas en la medición de la 
calidad percibida, sin definir concretamente el tipo y el nivel de expectativas a 
utilizar (expectativas de desempeño, experienciales, predictivas, normativas, etc.) y 
por otro lado consideraban que los creadores de la escala SERVQUAL confundían 
los términos satisfacción y calidad de servicio. 
Estos autores llegaron a la conclusión de que la medición de la calidad de servicio 
debe hacerse solamente en base a percepciones sin considerar las expectativas 
previas ya que la calidad de servicio es una actitud del consumidor en base a su 
percepción tras el consumo (Cronin y Taylor, 1992). Pero puesto que este estudio se 
reduce a cuatro industrias no pueden asegurar que su modelo SERVPERF sea más 
consistente, mejor o sea un modelo sustituto del SERVQUAL. 
Diversos investigadores han usado le escala SERVPERF como García, 1998; 
Jabnoum y Al-Tamami, 2003; Ting, 2004; Sharma y Mehta, 2004; Bauer et al., 2005. 
También existen estudios donde se trabaja con las dos escalas (SERVQUAL Y 
SERVPERF) intentando buscar la escala que ofrezca mayor validez (Angur et al., 
1999; Chi et al., 2003). 
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2.1.3.3.2. Modelo Evaluated Performance (EP) 
El modelo de Desempeño Evaluado (PE) fue desarrollado por Teas (1993) con el 
objeto de mejorar la medición de la calidad de servicio que ofrecía el modelo 
SERVQUAL. Este modelo mide la calidad de servicio en base a la “congruencia 
relativa entre el producto y las características ideales del producto para el consumidor” 
(Camisón et al., 2007:924).  
El modelo fue planteado por Teas después de una discusión académica con 
Parasuraman, Zeithaml y Berry, autores del modelo SERVQUAL, centrada en tres 
puntos: 
1. Interpretación del concepto “expectativas”. Teas (1993) precisa el concepto de 
expectativas. 
2. Operativización de dicho modelo (justificación teórica de los componentes de 
las expectativas del marco P-E). Teas (1993) critica el modelo SERVQUAL en los 
siguientes puntos: 
 Plantea que el incremento de la diferencia entre las percepciones y las 
expectativas puede no reflejar necesariamente un incremento continuo en 
los niveles de calidad percibida, como implica SERVQUAL. 
 El examen de validez del modelo de las deficiencias SERVQUAL presenta 
problemas respecto a la definición tanto conceptual como operativa de las 
expectativas, lo cual crea ambigüedad en la interpretación y en su 
justificación teórica. De acuerdo con su análisis, afirma que SERVQUAL 
carece de validez discriminante (Teas, 1993:31). 
3. Valoración de modelos alternativos al SERVQUAL para la evaluación de la 
calidad del servicio percibida. Cronin y Taylor (1992) afirman que 
Parasuraman, Zeithaml y Berry confunden el concepto de satisfacción y actitud 
e indican que la calidad del servicio debe ser tomada como similar a una 
actitud y por tanto debe ser medida de desempeño y no de la diferencia entre 
expectativa y desempeño, de ahí que plantearan un modelo basado en el 
desempeño. 
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2.1.3.3.3. Modelo Normed Quality (NQ) 
Teas (1993) además del modelo anterior desarrollo el modelo de Calidad 
Normalizada, tomando como base el EP, como alternativa al modelo SERVQUAL y 
en el que se compara la calidad percibida del objeto que se evalúa y la calidad 
percibida de otro objeto que se toma como referente, que hace la función de las 
expectativas en el modelo de Percepción-Expectativas (Camisón et al., 2007). 
Para Camisón et al. (2007) el principal problema de este modelo es la cantidad de 
información necesaria para poder evaluar la calidad del servicio y la dificultad que 
existe para obtenerla. 
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3.1. Modelos de Gestión de la Calidad aplicables al Turismo 
Tras un repaso del concepto de calidad, su evolución histórica y habernos centrado 
en el concepto de Calidad de Servicio, en este apartado vamos a realizar un repaso 
de los principales modelos de gestión de la calidad con dimensión internacional, 
global y nacional que son aplicables por las empresas del Sector Turístico.  
En primer lugar nos parece primordial definir qué se entiende por Sistema de 
Gestión de la Calidad (SGC) antes de pasar a analizar los modelos existentes. Es 
definido por la ISO 9000:2005:9 como el conjunto interrelacionado de elementos 
(como procedimientos, instrucciones, formatos y elementos similares), mediante los 
que la organización planifica, ejecuta y controla determinadas actividades 
relacionadas con los objetivos que desea alcanzar.  
Para Casadesús et al. (2005:46) “un sistema de gestión no es más que un mapa o una guía 
que nos explica cómo se gestiona el día a día de la empresa; mapa que nos define cuál es la 
estructura organizativa de la empresa, cuáles son los procesos y los procedimientos clave del 
negocio respecto al ámbito al que hace referencia el sistema en cuestión (calidad, 
medioambiente, etc.), y quién asume las responsabilidades de dichos procesos y 
procedimientos”. 
Para Camisón et al. (2007:212) “los modelos de gestión de la calidad son marcos que 
brindan consejo y guía sobre cómo operativizar y poner en práctica los principios, las 
prácticas y los métodos de control, gestión y mejora de la calidad, desde un cierto enfoque. 
Ofrecen asistencia en la identificación de los elementos que un SGC debe abarcar, en los 
principios que deben inspirar su diseño y puesta en práctica, así como en la manera de 
implantarlo y actualizarlo”. Por tanto, son utilizados por las empresas como una guía 
que le sirve de apoyo para tangibilizar los principios de calidad, así como para 
avanzar hacia la calidad total con la posibilidad de optar a un premio de calidad, lo 
que le permitirá evaluar su avance en el camino hacia la calidad total. 
El proceso de implantación de un SGC basado en modelos normativos40 
certificables comenzó con UNE-EN-ISO 9000 sistema de aseguramiento de la 
calidad y por lo tanto es el primer modelo de gestión analizado puesto que es el 
más utilizado por las empresas españolas a nivel general, ya que su certificación es 
                                                        
40 Las normas o estándares internacionales que establecen las pautas para implantar en una organización diferentes 
sistemas de gestión se definen como el resultado de la actividad de normalización, que consiste en la actividad 
encaminada a poner orden en aplicaciones repetitivas que se desarrollan en el ámbito de la industria, la tecnología, la 
ciencia y la economía. 
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reconocida a nivel internacional.  
En segundo lugar, describiremos el Modelo de Excelencia Europeo creado por la 
European Foundation for Quality Management (EFQM). Por último analizaremos 
la “Q de Calidad Turística”, que está orientada a facilitar a las empresas del sector 
turístico español una herramienta metodológica que les permita mantener y 
mejorar su posición competitiva.  
3.1.1. ISO 9000:2008. Marco Conceptual 
Según Anderson et al. (1999), las normas ISO 9000 son una herramienta de gestión 
que tiene como base la sistematización y formalización de tareas para lograr la 
uniformidad en el producto o servicio y la conformidad en el cumplimiento de las 
especificaciones establecidas por el cliente. Para Escanciano (2001:151) la aparición 
de los estándares internacionales (ISO 9000) ha sido considerada como uno de los 
acontecimientos más importantes que han tenido lugar en el campo de la calidad 
en las últimas décadas del siglo XX. Fue a mediados de los ochenta cuando en 
Europa comenzó con fuerza la difusión de las normas ISO 9000 como base para 
implantar y certificar en las empresas un Sistema de Gestión de la Calidad. 
Podemos definir la familia de normas ISO 9000 como un método práctico y 
probado para gestionar la calidad eficazmente, está constituida por una familia de 
normas separadas, pero relacionadas, que definen un estándar internacional para 
gestionar una empresa en todo lo relacionado con la calidad.  
El principal objetivo de la norma ISO 9001:2008 es el de proporcionar a las 
empresas una herramienta para evaluar los procedimientos que aseguren y 
administren la calidad dentro de la empresas y entre ésta y sus clientes. Por ello, 
debemos tener claro que son normas genéricas para implantar un Sistema de 
Gestión y Aseguramiento de la Calidad. 
Los inicios de esta norma de aseguramiento de la calidad podemos fijarla en 1947, 
fecha en la que se constituye la Federación Mundial de Organismos Nacionales de 
Normalización que se pasa a llamar International Organization for Standaritation 
(ISO) y actualmente se constituye como una red de instituciones nacionales de 
normalización de 159 países41.  
                                                        
41 Dato extraído de  http://www.iso.org, página web de la Internacional Organizational for Standarizacion. Fecha de 
consulta febrero de 2010. 
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La Organización ISO en 1957 crea un Comité Técnico (ISO/TC 176) encargado de 
desarrollar normas para la gestión de la calidad de las empresas, es decir, 
armonizar y normalizar los aspectos relacionados con la calidad y así facilitar el 
comercio entre países. En 1987 el comité publica la norma ISO 9000 Quality 
Assurance Standards la cual es adoptada en Europa ese mismo año con la 
denominación EN 29000 y en España en 1989 por la Asociación Española de 
Normalización y Certificación (AENOR), convirtiéndose en la norma UNE 66900. 
Se estableció por parte de la International Organization for Standardization (ISO) la 
revisión de las normas cada cinco años con la finalidad de adaptarlas a los posibles 
cambios del entorno empresarial. Así, tras su revisión se publica una nueva versión 
en 199442, que en España recibe el nombre de UNE-EN-ISO 9000, en esta nueva 
versión se intenta eliminar la excesiva burocratización de la anterior, así como su 
escasa adecuación para su implantación en empresas de servicios.  
Esta familia de normas está constituida por cinco normas básicas (tabla 3.1), ISO 
9000 (carácter conceptual y guía para las tres siguientes), ISO 9001, ISO 9002, ISO 
9003 ambas susceptibles de ser certificadas y ISO 9004 la cual proporciona 
directrices de un SGC, cuando la empresa pretende desarrollarlo por razones 
internas, y no es certificable. 
Tabla 3.1: Contenido familia de normas ISO 9000:1994 
Norma Contenido 
ISO 9000:1994 
Es de carácter general y sirve como guía de aplicación de las demás. Su 
principal objetivo está en facilitar la aplicación de la familia de normas. 
ISO 9001:1994 
Modelo para la garantía de calidad en el diseño, el desarrollo, la 
producción, la instalación y el servicio postventa: es prescriptiva para 
las empresas que en su proceso de gestión abarcan desde el diseño hasta 
el servicio postventa. 
ISO 9002:1994 
Modelo para garantía de calidad en la producción e instalación: está pensada 
principalmente para organizaciones que deben asegurar la producción e 
instalación ya que no diseñan ni ofrecen un servicio postventa. 
ISO 9003:1994 
Modelo para la garantía de calidad en la inspección y ensayos finales: es de 
aplicación cuando la empresa debe asegura su sistema de calidad en la 
inspección final y los ensayos finales. La empresa, por su propia 
naturaleza, no garantiza el diseño, el desarrollo, la producción y la 
instalación. 
ISO 9004:1994 
Gestión de la calidad y elementos de un sistema de calidad: incluye todos los 
aspectos necesarios para garantizar la calidad de la producción de 
servicios. 
Fuente: ISO 9000:1994 
                                                        
42 Para el estudio de sus características  puede consultarse Ho (1994), López de la Viña (1996), Senlle y Villar (1996), 
Hoyle (1998), entre otros. 
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La adopción de normas relativas a sistemas de calidad en España, se inicia como 
consecuencia de la Campaña de Calidad Industrial promovida en 1996 por el 
Ministerio de Industria y Energía. Siendo uno de los puntos de dicha campaña el 
impulsar que el Comité Técnico 66 de la Asociación Española de Normalización y 
Certificación AENOR, adoptara la serie ISO 9000 como normas españolas.  
Con el paso del tiempo en la implantación de esta segunda versión se puso en 
evidencia que la misma presentaba deficiencias en lo referente a su dificultad de 
adaptación a las empresas de servicios, al estar esta creada en un principio para 
empresas industriales, y por otro lado la evidente divergencia con los modelos de 
GCT. En 1998 el comité encargado de las normas ISO 9000 realiza un estudio para 
recoger las necesidades de revisión de la misma, el cual pone en evidencia la 
necesidad de que en la nueva versión, las normas deben ser más simples, adecuarse 
a cualquier tamaño de empresa, estar mejor estructuradas, orientarse a procesos, 
orientarlas hacia la gestión de procesos, contemplar la satisfacción del cliente y la 
mejora continua. 
Así, durante 1999 se realiza una nueva revisión de las normas, publicándose en 
diciembre del año 2000, la versión española UNE-EN-ISO 9000:200043, conteniendo 
esta nueva familia sólo tres normas básicas; (1) la ISO 9000:2005- “Fundamentos y 
Vocabulario”; (2) ISO 9001:2000- “Sistemas de Gestión de la Calidad. Requisitos”; (3) ISO 
9004:2000- “Sistemas de Gestión de la Calidad. Directrices para la mejora del desempeño” 
(ISO FDIS, 2000). Esta norma nace con el objetivo principal de relacionar la gestión 
moderna de la calidad con los procesos y actividades de una organización, 
incluyendo la promoción de la mejora continua y el logro de la satisfacción del 
cliente. 
La versión actual de ISO 9001 data de noviembre de 2008 constituyéndose como la 
cuarta versión, y por ello se expresa como UNE-EN-ISO 9001:2008 (figura 3.1). En 
la primera y segunda versión de ISO 9001, la norma se descomponía en 3 normas: 
ISO 9001 (organizaciones con diseño de producto), ISO 9002 (organizaciones sin 
diseño de producto pero con producción/fabricación), e ISO 9003 (organizaciones 
sin diseño de producto ni producción/fabricación), pero su contenido era el 
mismo, ya que en cada caso se excluían los requisitos de aquello que no aplicaba. 
Esta mecánica se modificó en la tercera versión, unificando los 3 documentos en un 
                                                        
43 Para el estudio del cambio que supuso la edición de las normas ISO 9000:2000, puede verse Hoyle y Thompson 
(2001). El cambio terminológico, puesto que en la versión del 94 la norma se denominaba sistema de aseguramiento de 
la calidad (SAC), mientras que en la versión de 2000 el sistema implantado pasa a denominarse, de forma genérica, 
Sistema de Gestión de la Calidad, cambio no exento de polémica (Camisón et al., 2007). 
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único estándar, sobre el cual se realizan posteriormente las exclusiones. Y en la 
cuarta versión la familia de normas ISO queda constituida como aparece reflejada 
en la tabla 3.2. 
Figura 3.1: Evolución de la ISO 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
En esta nueva revisión de la norma ISO 9001:2008 se plantearon varios objetivos, 
entre los que destacamos:  
1. Mejorar la norma anterior. 
2. Proporcionar mayor claridad y facilidad de uso. 
3. Mejorar la compatibilidad con la ISO 14001:2004. 
4. Desarrollar un conjunto simplificado de normas que sean igualmente aplicables 
a organizaciones pequeñas, medianas y grandes. 
Tabla 3.2: La familia de normas ISO 9000:2008  
Normas básicas de la 
Familia ISO 9000 
Propósito 
ISO 9000:2005 Sistemas de 
Gestión de la Calidad. 
Fundamentos y Vocabulario. 
Establece un punto de partida para comprender las normas y 
define los términos fundamentales utilizados en la familia de 
normas ISO 9000, que se necesitan para evitar mal entendidos en 
su utilización. 
ISO 9001:2008 Sistemas de 
Gestión de la Calidad. 
Requisitos. 
Esta es la norma de requisitos que se emplea para cumplir 
eficazmente los requisitos del cliente y los requisitos 
reglamentarios aplicables, para así conseguir la satisfacción del 
cliente.  
ISO 9004:2000 Sistemas de 
Gestión de la Calidad. Directrices 
para la Mejora del Desempeño. 
Esta norma guía proporciona ayuda para la mejora del sistema 
de gestión de la calidad para beneficiar a todas las partes a través 
del mantenimiento de la satisfacción del cliente. La Norma ISO 
9004 abarca tanto la eficiencia del sistema de gestión de la 
calidad como su eficacia. 
ISO 19011 Directrices para la 
Auditoría 
Medioambiental y de la Calidad. 
Proporciona directrices para verificar la capacidad del sistema 
para conseguir objetivos de la calidad definidos. Esta norma se 
puede utilizar internamente o para auditar a los proveedores. 
Fuente: ISO 9000:2008 
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En lo referente a los cambios en la norma ISO 90001:200844 con respecto a la 
anterior, aunque afectan prácticamente a la totalidad de los apartados de la norma, 
estos no suponen un impacto para los sistemas de gestión de la calidad de las 
organizaciones basados en la norma UNE-EN ISO 9001:2000, ya que la nueva 
norma no incorpora nuevos requisitos, sino cambios para aclarar los ya existentes 
en la anterior norma, fundamentalmente están enfocados a enfatizar o mejorar 
aspectos tales como: 
 Importancia relevante del cumplimiento legal y reglamentario. 
 Alineación con los elementos comunes de los Sistemas de Gestión 
Ambiental (UNE-EN ISO 14001:2004). 
 Mayor coherencia con otras normas de la familia ISO 9000. 
 Mejora del control de los procesos subcontratados. 
 Aumento de comprensión en la interpretación y entendimiento de los 
elementos de la norma para facilitar su utilización. 
 Eliminación de ambigüedades en el tratamiento de algunas actividades. 
A título orientativo, recogemos algunos de los cambios que incorpora en la tabla 
3.3:  
Tabla 3.3: Principales cambios de la norma ISO 9001:2008 con respecto a la del año 
2000 
Cambio relevante Apartado 
Se aclara el concepto de proceso contratado externamente, las 
responsabilidades de la organización en relación con estos 
procesos y factores que pueden influir a la hora de definir el tipo 
y grado de control a aplicar a dichos procesos. Se aclara la 
exigencia de determinar los registros necesarios para planificar, 
operar y controlar los procesos. 
Punto 4.1 (Generalidades) 
Solamente se deben controlar los documentos de origen externo 
que se necesitan para planificar y operar los procesos del sistema 
de gestión de la calidad. 
Punto 4.2.3 (Control de 
documentos) 
Se elimina la referencia al tiempo de retención, considerando el 
uso de tecnologías que permiten conservar los registros, sin que 
el tiempo sea una variable crítica. 
Punto 4.2.4 (Control de 
registros) 
                                                        
44 En el “Anexo B” de la norma ISO 9001:2008 se incluye una tabla que muestra claramente los cambios entre la versión 
2000 y 2008 de la norma. 
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Cambio relevante Apartado 
Con respecto al Representante de la Dirección, se matiza que éste 
tiene que ser un miembro de la dirección "de la organización". 
Punto 5.2.2 (Representante 
de la Dirección) 
El término "calidad del producto" se sustituye por "conformidad 
con los requisitos del producto" y se incluyen una nota para 
aclarar que ésta puede verse afectada por el personal que realiza 
cualquier tarea dentro del sistema de gestión de la calidad. 
Punto 6.2.1 (Generalidades) 
Se aclara la exigencia de determinar la competencia necesaria 
para el personal, de acuerdo a la incidencia de su trabajo en la 
conformidad con los requisitos del producto.  
Punto 6.2 (Competencia, 
toma de conciencia y 
formación) 
Se incluyen los sistemas de información, como parte de la 
infraestructura que actualmente es necesaria, como apoyo para 
lograr la conformidad con los requisitos del producto. 
Punto 6.3 (Infraestructura) 
Se incorpora una nota para aclarar los factores que podrían 
influir en el ambiente de trabajo. 
Punto 6.4 (Ambiente de 
Trabajo) 
Se incluye la medición como actividad a determinar dentro de 
planificación para realizar el producto. 
Punto 7.1 (Planificación de 
la realización del producto) 
Se aclara el concepto de actividades posteriores a la entrega del 
producto. Los requisitos que se deben determinar son los 
“aplicables” al producto, en lugar de los “relacionados” con él.  
 
Punto 7.2.1 (Determinación 
de los requisitos 
relacionados con el 
producto) 
Se aclara la forma de llevar a cabo y registrar la revisión, la 
verificación y validación del diseño. 
Punto 7.3.1. (Planificación 
del diseño y desarrollo) 
Se establece la exigencia de documentar los resultados del diseño 
y desarrollo en un formato conveniente para la verificación, con 
respecto a los elementos de entrada. Aparece una nota que 
aclarar el inciso c), explicando que la información generada como 
resultado del diseño para la producción, o la prestación del 
servicio, puede incluir detalles relacionados con la preservación 
del producto. 
Punto 7.3.3 (Resultado del 
diseño y desarrollo) 
Se explica las condiciones que harán necesario validar los 
procesos de producción, o de prestación del servicio: productos 
que no se pueden verificar en el proceso y como consecuencia las 
deficiencias se manifiestan únicamente al usar el producto, o 
prestar el servicio. 
Punto 7.5.2 (Validación de 
los procesos de producción 
y de la prestación del 
servicio) 
Será necesario identificar el estado del producto a través de toda 
la realización del producto, así como la exigencia de mantener 
registros con la identificación única del producto, para cumplir 
los requisitos de trazabilidad. 
Punto 7.5.3 (Identificación y 
trazabilidad) 
Se aclara el requisito de informar al cliente y mantener registros 
de los problemas con bienes de propiedad del cliente.  
Punto 7.5.4 (Propiedad del 
cliente) 
Se aclara que la preservación se hace sobre el producto, para 
mantener su conformidad con los requisitos y las actividades 
necesarias para la preservación deben realizarse solamente si es 
aplicable. 
Punto 7.5.5 (Preservación 
del producto) 
Con respecto a la confirmación de la capacidad del software se 
incluye una nota para aclarar las actividades que comprende. Se 
aclara que no es necesario identificar los equipos de medición, 
sino tener identificación que permita determinar su estado de 
calibración. 
Punto 7.6 (Control de los 
dispositivos de seguimiento 
y de medición) 
Se aclara el propósito de demostrar conformidad con los 
requisitos del producto, que tiene la planificación de los procesos 
de medición, seguimiento, análisis y mejora. 
8.1 (Generalidades) 
En cuanto al seguimiento de la percepción del cliente, se 
incorpora una nota para aclarar las distintas fuentes que se 
pueden utilizar. 
Punto 8.2.1 (Satisfacción del 
cliente) 
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Cambio relevante Apartado 
Se aclara la exigencia de “establecer”, en lugar de “definir” el 
procedimiento de auditoría interna y se ordena la secuencia de temas 
que deben ser incluidos. También se aclara la exigencia de mantener 
registros de las auditorías realizadas, así como de los resultados 
obtenidos. Se aclara la exigencia de realizar las correcciones 
necesarias, junto con las acciones correctivas, para dar tratamiento a 
los hallazgos de las auditorias. Se hace referencia en la nota a la 
norma ISO 19011, como orientación para la auditoría interna. 
Punto 8.2.2 (Auditoría 
Interna) 
Se aclara que el tipo y el grado de seguimiento o medición a aplicar a 
los procesos deben estar relacionados con el impacto sobre la 
conformidad con los requisitos del producto y la eficacia del sistema. 
Punto 8.2.3 (Seguimiento y 
medición de procesos) 
Se aclara la necesidad de identificar en los registros quien autoriza la 
liberación del producto para su entrega al cliente. 
Punto 8.2.4 (Seguimiento y 
medición del producto) 
Se aclara que las alternativas propuestas para el tratamiento de no 
conformes, se realizan cuando sea aplicable. También se aclara la 
exigencia relacionada con las acciones que se deben tomar cuando se 
detectan productos no conformes en el mercado. 
Punto 8.3 (Control de 
producto no conforme) 
Se aclaran las referencias a los numerales de la norma, que 
corresponden a los elementos del sistema que se deben considerar 
para el análisis de datos. 
Punto 8.4 (Análisis de 
Datos) 
Se aclara la exigencia de revisar la eficacia de las acciones correctivas 
tomadas para evitar la recurrencia de no conformidades. 
Punto 8.5.2 
(Acción Correctiva) 
Se aclara la exigencia de revisar la eficacia de las acciones preventivas 
tomadas para evitar la ocurrencia de no conformidades. 
Punto 8.5.3 
(Acción Preventiva) 
Fuente: Elaboración propia a partir de la ISO 9001 (versión del año 2000 y 2008) 
En conclusión, las normas ISO 9000 constituyen un modelo de referencia para la 
implantación en las empresas de un sistema de aseguramiento de la calidad y la 
norma UNE-EN ISO 8402 [AENOR, 1995] define este sistema como el “conjunto de 
acciones preestablecidas y sistemáticas precisas para dar la confianza necesaria de que un 
producto o servicio satisfará unas exigencias dadas de calidad”. 
Por último, nos parece interesante destacar cuales han sido los objetivos con los que 
se han creado estas normas. En este sentido, Senlle y Stoll (1994:44) destacan: 
 Fomentar y desarrollar una cultura común de calidad a nivel mundial, 
mediante la aplicación de los criterios de gestión recogidos en ellas. 
 Servir de soporte en las relaciones comerciales entre las demás 
organizaciones, garantizando que el proveedor tiene implantado un 
sistema de gestión de la calidad y que, por consiguiente, se encuentra en 
condiciones de suministrar un producto o servicio con los requerimientos 
que le fueron solicitados por su cliente. 
 Proporcionar a las organizaciones los instrumentos que les permitan 
definir, implantar, y desarrollar sistemas de aseguramiento de la calidad, 
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como medio para lograr la calidad del producto o servicio y su 
mantenimiento a lo largo del tiempo. 
 Suministrar a la dirección de la empresa la seguridad de que obtendrá la 
calidad deseada. 
3.1.1.1. Estructura, principios y requisitos de la norma ISO 9001:2008 
En cuanto a su estructura la norma ISO 9001:2008 está dividida en ocho capítulos, 
los cuatro primeros recogen; declaraciones de principios, estructura y descripción 
de la empresa, requisitos generales, etc., son de carácter introductorio. Los 
capítulos del cinco al ocho están orientados a procesos y en ellos se agrupan los 
requisitos para la implantación del sistema de calidad; responsabilidad de la 
dirección, gestión de los recursos, etc. 
Figura 3.2: Los ocho capítulos de ISO 9001:2008  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de la norma ISO 9001:2008 
 
Cap.1: Objeto y campo de 
aplicación. 
Cap.2: Referencias 
normativas. 
Cap.3: Términos y 
definiciones. 
(en estos capítulos no se 
enuncia ningún requisito) 
 
 
  
(no se enuncia ningún 
requisito) 
 
Cap. 5: Responsabilidades de la  
Dirección. 
5.1 Compromiso de la dirección. 
5.2 Enfoque al cliente.  
5.3 Política de calidad. 
5.4 Planificación. 
5.5 Responsabilidad, autoridad y 
comunicación.  
5.6 Revisión por la dirección. 
 
Contiene los requisitos 
generales y los 
requisitos para 
gestionar la 
documentación. 
Contiene los requisitos que debe 
cumplir la dirección de la 
organización, tales como definir la 
política, asegurar que las 
responsabilidades y autoridades 
están definidas, aprobar objetivos, 
el compromiso de la dirección con 
la calidad, etc.  
 
 
Cap. 6: Gestión de los 
recursos. 
6.1 Provisión de recursos. 
6.2 Recursos humanos.  
6.3 Infraestructura.  
6.4 Ambiente de trabajo.  
 
 
Cap. 8: Medición, análisis y mejora 
8.1. Requisitos generales.  
8.2 Seguimiento y medición.  
8.3 Control de producto no conforme.  
8.4 Análisis de datos. 
8.5 Mejora.  
 
  
 
 
 
Cap. 7: Realización del producto. 
7.1 Planificación de la realización del producto 
y/o servicio.  
7.2 Procesos relacionados con el cliente.  
7.3 Diseño y desarrollo.  
7.4 Compras.  
7.5 Producción y prestación del servicio. 
7.6 Control de equipos de seguimiento y 
medición.  
 
 
La Norma distingue 3 tipos de 
recursos sobre los cuales se debe 
actuar: RRHH, infraestructura, y 
ambiente de trabajo. Aquí se 
contienen los requisitos exigidos en su 
gestión. 
Están contenidos los 
requisitos puramente 
productivos, desde la 
atención al cliente, 
hasta la entrega del 
producto o el servicio.  
 
Requisitos para los procesos que recopilan 
información, la analizan, y que actúan en 
consecuencia. El objetivo es mejorar continuamente la 
capacidad de la organización para suministrar 
productos que cumplan los requisitos. El objetivo 
declarado en la Norma, es que la organización busque 
sin descanso la satisfacción del cliente a través del 
cumplimiento de los requisitos.  
 
 
Cap. 4: Sistema de 
gestión de la calidad. 
4.1 Requisitos 
generales. 
4.2 Requisitos de la 
documentación.  
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La norma está basada en 8 principios de gestión de la calidad que son considerados 
como básicos para que la dirección de la organización alcance los objetivos de 
mejora que se ha planteado, dentro de una estructura de procesos 
interrelacionados. La Norma ISO 9001:2008 los define en su punto 0.2 y aparecen 
recogidos en la tabla 3.4. 
Tabla 3.4: Principios de la ISO 9000 
Organización enfocada 
al cliente 
“La organización depende de sus clientes, y por lo tanto debería 
comprender sus necesidades actuales y futuras, satisfacer sus 
requisitos y esforzarse por superar sus expectativas”. 
Liderazgo de la 
dirección 
“Los líderes establecen la unidad de propósito y la orientación de 
la organización. Ellos también deberían crear y mantener un 
ambiente interno, en el cual el personal pueda implicarse 
completamente con el logro de los objetivos de la organización”. 
Participación del 
personal 
“El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organización 
y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas 
para el beneficio de la organización”. 
Enfoque basado en 
procesos 
“Un resultado deseado se alcanza más eficientemente cuando los 
recursos y las actividades relacionados se gestionan como un 
proceso. La aplicación de un sistema de procesos dentro de la 
organización, junto con la identificación e interacciones de estos 
procesos, así como su gestión, puede denominarse un enfoque 
basado en procesos”. 
Enfoque de sistema 
para la gestión 
“Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados 
como un sistema contribuye a la eficacia y la eficiencia de una 
organización en el logro de sus objetivos”. 
Mejora continua 
“La mejora continua del desempeño global de la organización 
debería ser un objetivo permanente de ésta”. 
Enfoque basado en 
hechos para la toma de 
decisiones 
“Las decisiones eficaces se basan en el análisis de datos y la 
información”. 
Relaciones mutuamente 
beneficiosas con el 
proveedor 
“Una organización y sus proveedores son interdependientes, y 
una relación mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de 
ambos para crear valor”. 
Fuente: Elaboración propia a partir ISO 9000:2005 
Como requisitos generales, la norma ISO 9001:2008 en el capítulo cuatro determina 
que la empresa debe establecer, documentar, implantar y mantener un sistema de 
gestión de la calidad y mejorarlo continuamente a través de seis actividades: 
 Identificación de los procesos necesarios para el SGC y su aplicación a 
través de la organización. Los procesos necesarios para el SGC deben 
incluir los procesos para las actividades de gestión, la provisión de 
recursos, la realización del producto y las mediciones; es decir, la norma 
incluye tanto los procesos clave de la organización como los de apoyo y 
medición. 
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 Determinación de la secuencia y relaciones entre los procesos. 
 Determinación de los criterios y métodos para controlar y asegurar la 
eficacia de los procesos. 
 Asegurarse de la disponibilidad de los recursos e información necesaria 
para realizar y llevar un seguimiento de los procesos.  
 Realización de un seguimiento, medición y análisis de los procesos. 
 Implantación de acciones para alcanzar los objetivos planificados y la 
mejora continua de los procesos. 
Asimismo la norma ISO 9001:2008 propone, un modelo de gestión de la calidad 
(figura 3.3), al que se llama Sistema de Gestión de la Calidad, que nos permite 
poner en práctica el principio de mejora continuo inspirado en el ciclo PDCA o 
ciclo de Deming, en la que destaca la figura del cliente tanto al inicio como al final 
de la actividad, de forma que al inicio el cliente hace referencia de cuáles son sus 
requisitos y al final muestra una satisfacción por el producto o servicio. 
Figura 3.3: Sistema de gestión de la calidad según la norma ISO 9001:2008 
 
Fuente: ISO 9001:2008 
El sistema propuesto se estructura en varios ámbitos en los que debe actuar la 
organización: 
 La responsabilidad de la dirección: la dirección de la organización debe 
considerar los aspectos necesarios para desarrollar y mantener un sistema 
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de gestión eficaz y eficiente capaz de alcanzar los objetivos planificados. La 
norma a este respecto establece una serie de responsabilidades de la 
dirección en la definición, documentación, implantación y mejora del 
Sistema de Gestión de la Calidad.  
La dirección es la responsable de conocer quiénes son los clientes y cuáles 
son los requisitos que estos imponen. Según Camisón et al. (2007) la 
responsabilidad de la dirección consiste en comprometerse con la calidad, 
enfocar la organización, establecer los planes de actuación fijando los 
objetivos de calidad y el sistema de gestión para alcanzarlos, comunicar los 
planes a la organización y establecer controles sobre su actuación.  
La principal función de la dirección es crear un ambiente interno en el que 
los empleados se encuentren involucrados y en el cual el SGC pueda operar 
eficazmente y ello lo realiza a través de su liderazgo y las acciones que 
lleven a cabo (Camisón et al., 2007). 
 Gestión de los recursos humanos: la organización debe determinar y 
proporcionar los recursos, tanto humanos como materiales, para establecer 
y mantener el Sistema de Gestión de la Calidad. La norma indica no sólo 
una gestión de los recursos humanos e infraestructura sino que también es 
necesario gestionar y determinar el ambiente de trabajo para lograr los 
objetivos de la organización (ISO, 2000).  
 Realización del producto: este apartado es en el que la norma pone énfasis en 
la gestión por procesos e indica que la organización debe planificar, 
desarrollar y controlar los procesos necesarios para la realización del 
producto o servicio. Según Camisón et al., 2007, la norma identifica seis 
aspectos relacionados con la realización del producto: planificación de la 
realización del producto, determinación de las especificaciones del cliente, 
diseño y desarrollo del producto, gestión de las compras, producción y 
prestación del servicio, control de los dispositivos de medición. 
 Medición, análisis y mejora: esta apartado hace referencia a la necesidad de la 
organización de planificar e implantar los procesos de seguimiento, 
medición, análisis y mejora para demostrar la conformidad del producto 
con las necesidades del cliente, asegurar la conformidad del propio sistema 
de gestión de la calidad y mantener una mejora continua de la 
organización.  
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Para ello la organización debe contemplar aspectos como (Reyes et al., 
2011:4) “el seguimiento de la satisfacción del cliente, y deberá planificar las 
herramientas e indicadores que utilizará; planificación de la auditorías internas de 
calidad; control de las no conformidades, esto es establecer el procedimiento 
necesario para identificar y controlar los productos que no son conformes con el 
propio proceso o con las necesidades de los clientes; análisis de datos, la 
organización debe determinar los datos necesarios y el sistema de recogida para 
demostrar la validez del sistema y evaluar dónde son necesarias las mejoras; para 
que la mejora sea continua, la empresa deberá determinar acciones correctivas para 
solucionar los problemas detectados y acciones preventivas para que no vuelvan a 
pasar en un futuro”. 
Por último, destacamos que el desarrollo de un sistema de calidad según la 
normativa ISO 9001 implica la redacción de la pirámide documental, que permite a 
las personas que forman parte de la empresa saber qué hacer y cómo, al tenerlo 
todo por escrito. Estos documentos son la política de calidad, el manual de calidad 
y de procedimientos, las instrucciones de trabajo y los registros (figura 3.4). 
Figura 3.4: Documentación de un sistema de calidad 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Alexandre (1995:64) 
En este sentido, la norma ISO 9001:2008 permite flexibilidad a la organización en 
cuanto a la forma que escoge para documentar su sistema de gestión de la calidad, 
de forma que cada organización desarrolle la mínima cantidad de documentación 
necesaria a fin de demostrar la planificación, operación y control eficaces de sus 
procesos y la implementación y mejora continua de la eficacia de su SGC. Se debe 
hacer énfasis en el hecho de que la norma ISO 9001 requiere (y siempre ha 
POLÍTICA DE CALIDAD 
Manual de instrucciones de trabajo    
¿Cómo se hace?  
Manual de procedimientos    
¿Quién hace qué y cuándo?  
Manual de 
calidad 
Registros de calidad 
 
PLAN  
DE  
CALIDAD 
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requerido) un “sistema de gestión de la calidad documentado”, y no un “sistema 
de documentos”. 
A continuación describimos brevemente cada uno de los documentos: 
 Política de calidad: forma parte del manual de calidad y su objetivo es 
mostrar a los empleados y clientes de la empresa una indicación inicial de 
las intenciones de la organización hacia la calidad. De esta forma, el 
compromiso de la dirección se puede verificar por la existencia de una 
política de calidad firmada por la misma. 
 Manual de calidad: el manual refleja la política de calidad de la empresa en 
líneas generales y establece qué va a hacer la empresa para cumplir los 
puntos que exige la norma ISO 9001 pero sin señalar cómo. 
 Manual de procedimientos: indica cómo va actuar concretamente la empresa 
para lograr y mantener la calidad. Reúne todos los procedimientos 
elaborados para cumplir con la norma, y corresponde a cada organización 
determinar la cantidad de procedimientos a elaborar.  
Sin embargo, la norma ISO 9001:2008 limita los procedimientos 
documentados obligatorios a seis: procedimiento de control de los 
documentos del sistema de calidad, procedimiento de control de registros 
de la calidad, procedimiento de realización de auditorías internas, 
procedimiento de identificación y control de productos no conformes, 
procedimiento para las acciones correctivas, procedimiento para las 
acciones preventivas. 
 Manual de instrucciones de trabajo: expresa cómo llevar a cabo la operativa de 
los trabajos en particular, definiendo sistemáticamente las operaciones de 
que consta cada proceso. Suelen ser instrucciones de trabajo, 
procedimientos operativos, planes de control, planes de formación, 
planificación de auditorías, etc.  
 Registros: son los documentos que se generan al utilizar los procedimientos 
o instrucciones de trabajo, como órdenes de compra, actas de reuniones, 
etc., que se van rellenando conforme se desarrolla el trabajo diario (tabla 
3.5). Por consiguiente, con su cumplimentación permiten demostrar que el 
sistema se está implantando eficazmente. Sin embargo, las organizaciones 
son libres de desarrollar otros registros que puedan necesitarse para 
demostrar la conformidad de sus procesos, productos y del SGC. 
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Tabla 3.5: Registros requeridos por la norma ISO 9001:2008 
Apartado ISO 9001:2008 Registro requerido Documento 
Responsabilidad de la dirección  
5.6.1 
Revisión por la 
Dirección 
Revisión del sistema de gestión de 
la calidad por la dirección 
Acta de reunión, acta de 
revisión  
Gestión de recursos 
6.2.2 e) 
Competencia, 
Formación y toma de 
conciencia 
Educación, formación, habilidades 
y experiencia 
Currículum, planes de 
formación, auditorías de 
acciones de formación 
Realización del producto 
7.1 d) 
Planificación de la 
realización del 
producto 
Evidencia de que los procesos de 
realización y el producto resultante 
cumplen los requisitos 
Fichas de control de 
procesos.  
Fichas de control e 
inspección de productos 
7.2.2 
Revisión de los 
requisitos 
relacionados con el 
producto 
Resultados de la revisión de los 
requisitos relacionadas con el 
producto y de las acciones 
originadas por la misma 
Confirmación del contrato o 
pedido. 
Notificación y aprobación de 
cambios en contratos o 
pedidos 
7.3.2 
Elementos de entrada 
para el Diseño y 
Desarrollo 
Elementos de entrada para el 
diseño y desarrollo 
Especificaciones del cliente, 
normas técnicas 
reglamentarias 
7.3.4 
Revisión del Diseño 
y Desarrollo 
Resultados de las revisiones del 
diseño y desarrollo y de cualquier 
acción que sea necesaria 
Planos, especificaciones 
técnicas 
7.3.5 
Verificación del 
diseño y desarrollo 
Resultados de la verificación del 
diseño y desarrollo de cualquier 
acción que sea necesaria 
Planos, especificaciones 
técnicas, prototipos 
7.3.6 
Validación del 
diseño y desarrollo  
Resultados del validación del 
diseño y desarrollo y de cualquier 
acción que sea necesaria 
Planos, informes de 
revisión de cálculos 
7.3.7 
Control de los 
cambios del diseño 
y desarrollo 
Resultados de la revisión de los 
cambios del diseño y desarrollo y 
de cualquier acción necesaria 
Autorización del cambio 
por el responsable, 
aceptación de la 
modificación por el cliente 
7.4.1 
Proceso de compra Resultados de las evaluaciones 
del proveedor y de cualquier 
acción necesaria que se derive de 
las mismas 
Auditorías de proveedores, 
listado de proveedores 
homologado 
7.5.2 d) 
Validación de los 
procesos de 
producción y 
prestación de 
servicios 
Según se requiera por las 
organizaciones, demostrar la 
validación de los procesos donde 
los productos resultantes no 
puedan verificarse mediante 
actividades de seguimiento o 
medición posteriores 
Fichas de inspección del 
proceso, registros de 
cualificación del personal, 
registros de calibración de 
los equipos 
7.5.3 
Identificación y 
Trazabilidad 
Identificación única del producto, 
cuando la trazabilidad sea un 
requisito 
Ordenes de fabricación, 
etiquetado del producto 
7.5.4 
Propiedad del 
cliente 
Cualquier bien que sea propiedad 
del cliente que se pierda, 
deteriore o que, de algún otro 
modo, se considere inadecuado 
para su uso 
Inventario de bienes del 
cliente, registros de no 
conformidad 
Análisis del nivel de implantación de la calidad. Estudio empírico en el sector de alojamiento turístico 
156 
 
7.6 a) 
Control de los 
equipos de 
Seguimiento y de 
Medición 
La base utilizada para la 
calibración o la verificación del 
equipo de medición cuando no 
existen patrones de medición 
nacionales o internacionales 
Certificados de validación, 
certificados patrones 
7.6 
Control de los 
Equipos de 
Seguimiento y de 
Medición 
Validez de los resultados de 
las mediciones anteriores 
cuando se detecte que el 
equipo de medición no está 
conforme con los requisitos  
Certificados patrones, 
acreditaciones de 
laboratorios de calibración 
7.6 
Control de los 
Equipos de 
Seguimiento y de 
Medición 
resultados de la calibración y 
la verificación del equipo de 
medición  
Registro de calibración 
interna 
Medición, análisis y mejora 
8.2.2 
Auditoría interna Resultados de la auditoría 
interna y de las actividades de 
seguimiento 
Informe de auditoría, 
informe de no conformidad, 
informe de acciones 
correctivas 
8.2.4 
Seguimiento y 
medición del 
producto 
Identificación de la(s) 
persona(s) responsable(s) de la 
liberación del producto 
Registro de firmas 
autorizadas 
8.3 
Control de 
Producto no 
Conforme 
Naturaleza de las no 
conformidades del producto y 
de cualquier acción tomada 
posteriormente, incluyendo las 
concesiones que se hayan 
obtenido 
Informe de no 
conformidad, acta de 
revisión por la dirección 
8.5.2 
Acción Correctiva Resultados de la acción 
correctiva 
Informe de no 
conformidad, informe de 
acción correctiva 
8.5.3 
Acción Preventiva Resultados de la acción 
preventiva 
Análisis de reclamaciones, 
sugerencias de empleados, 
actas de equipos de mejora 
Fuente: Elaboración propia a partir de la ISO 9001:2008 
Por último, será necesario controlar los documentos y los registros de calidad (4.2.3 
Control de los documentos, ISO 9001:2008). Para ello, se deberá establecer un 
procedimiento documentado que defina los controles necesarios para: 
 Aprobar los documentos en cuanto a su adecuación antes de su emisión. 
 Revisar y actualizar los documentos cuando sea necesario y aprobarlos 
nuevamente. 
 Asegurarse de que se identifican los cambios y el estado de revisión actual 
de los documentos. 
 Asegurarse de que las versiones pertinentes de los documentos aplicables 
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se encuentran disponibles en los puntos de uso. 
 Asegurarse de que los documentos permanecen legibles y fácilmente 
identificables.  
 Asegurarse de que se identifican los documentos de origen externo y se 
controla su distribución.  
 Prevenir el uso no intencionado de documentos obsoletos, y aplicarles una 
identificación adecuada en el caso de que se mantengan por cualquier 
razón. 
3.1.2. El modelo EFQM. Marco conceptual 
Es el modelo que se utiliza cuando una organización desea ir más allá de la 
certificación ISO y alcanzar la Gestión de la Calidad Total (Total Quality 
Management-TQM). Van der Wiele et al. (2001) afirman que el modelo EFQM 
define y describe la Gestión de la Calidad Total de una manera entendible por la 
dirección de la empresa.  
Aunque en un principio fue creado para evaluar a las empresas candidatas al 
premio europeo de la calidad (European Quality Award), rápidamente se convirtió 
en una herramienta de dirección y, en particular en un modelo para la 
autoevaluación de las empresas, con el que conocer su nivel de calidad como paso 
previo para desarrollar un plan estratégico de calidad. 
El Modelo Europeo de Gestión de la Calidad se creó en 1990 a partir de la 
experiencia del premio Malcolm Baldrige en los EE.UU. y el Deming Prize en 
Japón, y nació en el seno de La Fundación Europea para la Gestión de la Calidad 
(EFQM), que fue fundada en 1988 por 14 empresas europeas líderes en su sector, 
con el apoyo de la Comisión de la Unión Europea, con el objeto de ayudar a las 
empresas europeas a ser más competitivas en el mercado mundial y su papel es 
decisivo en la difusión de la importancia de la mejora de la calidad, a través del 
apoyo a las empresas en la implantación de programas de GCT. En la actualidad 
forman parte de la fundación más de 800 miembros. 
En un principio se concibió como un modelo básico que se centraba en la premisa 
de que los mejores resultados se obtenían implicando a las personas en la mejora de 
la organización (Camisón et al., 2007), este modelo evolucionó y en el año 1999 se 
publicó una nueva versión, en la que el modelo pasó a denominarse Modelo EFQM 
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de Excelencia, el cual está constituido por un conjunto de factores o criterios que 
interrelacionados entre sí definen a una organización teóricamente excelente, capaz 
de lograr y mantener los mejores resultados posibles.  
Los principales cambios que se introdujeron en esta nueva versión fueron la 
inclusión de la innovación y el aprendizaje como elemento de ventaja competitiva, 
mayor peso de los clientes y grupos de interés de la organización y una mayor 
importancia del conocimiento dentro de la organización (Conti, 2007). 
En la versión del año 2003, se volvió a revisar y se introdujeron modificaciones 
para adecuarlo a las nuevas circunstancias del entorno actual de las organizaciones, 
de forma que el Modelo EFQM permite establecer un marco de referencia objetivo, 
riguroso y estructurado para la autoevaluación de una organización (EFQM, 2004).  
En septiembre de 201045 se presentaron, en el Foro Anual de la EFQM en Bruselas, 
los resultados de la revisión del Modelo EFQM de Excelencia, y se avanzó una 
nueva versión del Modelo EFQM 2010, esta revisión supone una simplificación en 
la redacción del Modelo y una adecuación a los retos específicos de las 
organizaciones que están viviendo en los últimos tiempos, incorporando una fuerte 
tendencia a la innovación, la creatividad, la gestión del riesgo y la sostenibilidad. 
Al mismo tiempo, logra aumentar su practicidad, para que sea utilizado como 
referencia por cualquier tipo de organización.  
La revisión implica una leve actualización de los 8 Principios de la Excelencia, áreas 
a abordar de los diferentes subcriterios, ponderación de los diferentes criterios y 
subcriterios y contenido de los Formularios de Evaluación REDER, y coexistirá con 
el Modelo actual durante el año 2010, año en el que se producirá la transición entre 
ambos, estando completamente operativos en 2011 y sucesivos. La única excepción 
aplica en las organizaciones que quieran presentarse al EFQM EEA 2010, que 
deberán utilizar el nuevo Modelo EFQM 2010. 
Los cambios se han concentrado en los siguientes factores; (1) modelo genérico 
aplicable a todo tipo de organizaciones; con o sin ánimo de lucro y sin importar al 
segmento de mercado al que pertenezcan; (2) simplifica la redacción y asegura su 
relevancia a todo tipo de actividades y sectores; (3) focalización en tendencias 
emergentes y tradicionales, (4) utiliza un lenguaje para gerentes, no sólo para 
expertos de EFQM; (5) establece definiciones y conceptos fundamentales 
                                                        
45 Para su estudio puede consultarse la guía de transición en http://ww1.efqm.org/en/PdfResources/Transition_Guide.pdf   
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orientados a la acción; y tras el trabajo realizado en 2005 realiza un repaso de los 
conceptos fundamentales. 
En la práctica dichos cambios en la versión 2010, han sido llevados a cabo en cada 
una de las siguientes dimensiones que son la base del modelo (guía para la 
transición, 2010:7): 
1. Los Conceptos Fundamentales: “el conjunto de ocho conceptos se ha 
mantenido como tal, pero se les ha dado un título renovado y más dinámico a 
la vez que se ha enriquecido su contenido, que ahora se presenta de forma más 
estructurada”.  
2. El Modelo en sí con los 9 criterios; “igualmente, los 4 criterios de resultados y 
los 5 de agentes, se han mantenido tal cual, pero ahora tienen un nombre más 
adecuado, una mayor coherencia interna, se solapan menos y su contenido se 
ha actualizado. De la misma manera, la ponderación es ahora más sencilla y 
equilibrada”.  
3. Los elementos de la matriz REDER para Resultados y Agentes: “aquí se ha 
llevado a cabo un cambio importante en cuanto a los atributos del ”ámbito” 
empleados para evaluar el rendimiento de los resultados o la “huella” de una 
organización. El conjunto de atributos que se utilizan para evaluar el enfoque 
en los criterios agente se ha pulido con aspectos tales como eficiencia, 
creatividad y oportunidad, integrándolos en el ya conocido trío de “enfoque”, 
“despliegue” y “evaluación y revisión””.  
“Aparte de estos cambios principales, también se ha revisado y simplificado la ponderación 
de los criterios, a la vez que se mantiene el valor “igualitario” entre la capacidad de una 
organización a través de los 5 criterios agentes y el rendimiento que ofrece a todos los 
grupos de interés en los 4 criterios resultados. Cada uno mantiene el 50% del total” (guía 
para la transición, 2010:7).  
La metodología que utiliza EFQM para la aplicación de este modelo, consiste en 
realizar una evaluación de los diferentes elementos que la integran (valores, 
modelo de gestión, procesos, resultados, etc.) y comparar los resultados con el 
referente teórico definido por el modelo.  
Esta comparación permite, fundamentalmente, detectar los puntos fuertes y débiles 
(áreas de mejora) de la organización que se evalúa y facilita una visión de su 
situación respecto a la excelencia, definida por el modelo. Por tanto, desde esta 
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perspectiva el Modelo EFQM puede ser considerado como una herramienta de 
identificación de oportunidades de mejora, pero con la ventaja de que al utilizar un 
referente permite realizar una evaluación global, en profundidad y sistemática sin 
descuidar ninguno de los aspectos importantes que pueden determinar la calidad. 
En conclusión, la información suministrada por la evaluación resulta de gran 
ayuda para comprender y analizar los motivos de las deficiencias detectadas, 
promueve la identificación de soluciones creativas y facilita la puesta en marcha de 
acciones de mejora, orientando a la organización sobre los reajustes que debe 
acometer en sus recursos, actividades y objetivos para la consecución de una 
organización más eficiente. 
3.1.2.1. Estructura del modelo 
Como se puede observar en la figura que representa el Modelo EFQM de 
Excelencia, está compuesto por nueve criterios los cuales se utilizan para evaluar el 
progreso de una organización hacia la excelencia y puesto que este modelo busca 
identificar los puntos fuertes y débiles, para ello considera la relación entre su 
personal, sus procesos y sus resultados (Camisón et al., 2007). 
En su estructura se diferencian claramente dos partes (figura 3.5): 
1. El grupo formado por los llamados “Agentes Facilitadores” que se refiere a lo 
que hace la organización y cómo lo hace, para ello se analiza como realiza la 
organización excelente las actividades clave y cómo la organización se organiza 
para alcanzar los resultados previstos. En el modelo aparecen cinco criterios 
relacionados con los agentes facilitadores: liderazgo, personas, estrategia, 
alianzas y recursos, y procesos, productos y servicios. 
2. El grupo de criterios “Resultados” que reflejan los logros obtenidos por la 
organización respecto a todos los grupos de interés (clientes, trabajadores, 
sociedad) y en la relación a los objetivos clave (EFQM, 2010).  
El modelo EFQM se basa en la siguiente premisa de calidad; “Los resultados 
excelentes en el Rendimiento general de una Organización, en sus Clientes, 
Personas y en la Sociedad en la que actúa, se logran mediante un Liderazgo que 
dirija e impulse la Política y Estrategia, que se hará realidad a través de las 
Personas, las Alianzas y Recursos, y los Procesos”. (EFQM, 2003:5).  
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Figura 3.5: Modelo de Excelencia EFQM 
 
 
 
 
 
 
Fuente: EFQM, 2010:7 
Por lo que respecta a las flechas en el modelo estas representan una 
retroalimentación, de forma que el trabajo conseguido mediante los Agentes 
Facilitadores tiene una consecuencia en los Resultados. Asimismo, la medición, 
análisis y propuesta de mejora de los Resultados implicará una innovación y 
aprendizaje de la organización que la llevarán a determinar nuevas reflexiones 
sobre los Agentes Facilitadores.  
El modelo establece una ponderación entre cada uno de los criterios, siendo el 50% 
del total para los Agentes Facilitadores y el otro 50% para los resultados. Mediante 
la autoevaluación y la ponderación de cada criterio, las organizaciones pueden 
calcular una puntuación sobre 1.000 puntos que les servirá como referencia para 
establecer sus criterios de mejora en cada uno de los apartados. 
En cuanto a su estructura cada uno de los criterios a su vez se divide en un 
conjunto de subcriterios, hasta completar un total de 32, que detallan su contenido 
y permiten a la organización una mejor comprensión de su significado. De igual 
forma en cada subcriterio se recogen las denominadas áreas a abordar o de interés 
que aclaran, a modo de ejemplo las mejores prácticas de gestión.  
El modelo evalúa los logros de la organización respecto al rendimiento planificado, 
tanto en lo que se refiere a objetivos financieros como a los relativos a los procesos, 
recursos, tecnología, conocimiento e información. El mayor o menor cumplimiento 
de estos criterios implica un mayor o menor nivel de calidad en toda la empresa. 
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En la nueva versión la estructura de 5 criterios agentes se mantiene, en cuando a su 
denominación sólo ha habido dos cambios; en el criterio dos desaparece la palabra 
“Política” y el quinto criterio pasa a denominarse “Procesos, Productos y Servicios”, lo 
que resalta más el carácter universal del modelo.  
Los cinco criterios a su vez se subdividen en 24 criterios (tabla 3.6), y al igual que 
en la versión del 2003, cada criterio consta de 5 subcriterios, a excepción del criterio 
2 de estrategia, que consta de 4 subcriterios. 
Tabla 3.6: Principales cambios en los Criterios Agentes en la versión del 2010 
Versión 
2010 
Versión 
2003 
Principal cambio en contenido 
(1) 
Liderazgo 
Liderazgo 
1a - la “ética” se añade como una faceta del modelo de referencia  
1b – sitúa a los Líderes como los “impulsores” del rendimiento y del 
desarrollo de la capacidad  
1c – ahora incluye las razones por las que los Líderes deben involucrarse 
con los grupos de interés y la necesidad de transparencia y de informar 
sobre el progreso  
1d – ahora se ha hecho más explícito el efecto “inspirador” de los Líderes  
1e – ahora integra el factor “flexibilidad” y la capacidad de tomar 
“decisiones” de los Líderes a la hora de comprender e impulsar el cambio 
(2) 
Estrategia 
Política y 
Estrategia 
2a – más enfocado en comprender el entorno “externo”  
2b – mayor énfasis en lo interno, y se añade “capacidades”  
2c – ahora el término “sostenibilidad” se integra en la estrategia y se añade 
la comprensión del modelo de negocio/impulsores 
2d – se suprime la vinculación directa con los procesos pero se hace más 
explícita la vinculación con los resultados; igualmente, se cierra el círculo 
en este criterio con el refinamiento oportuno y/o la reconsideración de las 
opciones estratégicas 
(3) 
Personas 
Personas 
3a – planes de recursos humanos directamente vinculados a estrategia y 
resultados  
3b – ahora se emplea el término capacidades, con una mayor orientación al 
futuro  
3c – se añade “alineamiento”, así como un vínculo con involucrar a las 
personas, por ejemplo, en la eficacia y la eficiencia de los procesos  
3d – enfoca a las propias personas como comunicadores y actores a la hora 
de compartir lo que funciona  
3e – se introducen los conceptos de “conciliación de la vida laboral y 
personal y el “apoyo y atención mutuos”. También se introduce el 
concepto de la participación de las personas en la Sociedad en general. 
(4) 
Alianzas 
y 
Recursos 
Alianzas 
y 
Recursos 
4a – añade “proveedores” para una cobertura más amplia, y resalta el 
“beneficio mutuo” para relaciones a largo plazo  
4b – enfocado más claramente en la financiación para “asegurar” el éxito y 
se añade “coherencia en la planificación financiera a corto y largo plazo”  
4c – se añade el concepto de “recursos naturales” y la capacidad de 
demostrar la “huella”  
4d – aclara la necesidad de una “cartera” en apoyo de la estrategia  
4e – mejor enfocado como factor clave para apoyar en la toma de 
decisiones, y se añade la concienciación y el uso de redes como fuente de 
conocimiento 
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Versión 
2010 
Versión 
2003 
Principal cambio en contenido 
(5) 
Procesos, 
Productos 
y 
Servicios 
Procesos 
5a – se sitúa ahora como parte del sistema de gestión, integrándose en ello 
los aspectos del antiguo 5b. Se añade el término “optimización”  
5b – el nuevo 5b es una versión mejorada del antiguo 5c  
5c – un criterio completamente nuevo para resaltar estas actividades 
esenciales en cualquier organización (incluyendo las organizaciones sin 
ánimo de lucro, el sector público)  
5d – igual que el antiguo 5d, pero enfocado en comunicar la propuesta de 
valor y reforzar el ciclo de vida útil del producto/servicio  
5e – como el antiguo 5e, refuerza la necesidad de mejorar la oferta e 
involucrar también a los clientes en el ‘uso responsable de los productos 
y/o servicios 
Fuente: Guía transición, 2010:13 
En lo que respecta a los cambios en los resultados (tabla 3.7), estos tienen la 
finalidad de mejorar la evaluación del rendimiento de una organización. La 
definición y orientación respecto a los temas a tratar se han estructurado igual que 
antes y se han mejorado, por un lado aportando una lista de ejemplos de medidas, 
realizando una descripción más genérica del tipo o de los campos del rendimiento 
a emplear a la hora de demostrar buenos o excelentes niveles de rendimiento (se 
establece una diferencia más clara entre los aspectos de rendimiento relacionados 
con la percepción (a) y los indicadores internos (b)).  
Tabla 3.7: Criterios resultados 
Versión 2010 Versión 2003 Principal cambio en contenido 
Resultados en los clientes (6) 
6a Percepciones 
6b Indicadores de rendimiento 
Resultados en los Clientes  
6a Medidas de Percepción  
6b Indicadores de 
Rendimiento 
Recalcar el impacto que tiene la 
organización en las percepciones 
en vez de simplemente ‘medirlas’ 
Resultados en las personas (7) 
7a Percepciones 
7b Indicadores de rendimiento 
Resultados en las Personas  
7a Medidas de Percepción  
7b Indicadores de 
Rendimiento 
Integrarlo con la manera en que las 
personas perciben la efectividad de 
la estrategia, especialmente la 
parte humana. 
Resultados en la sociedad (8) 
8a Percepciones 
8b Indicadores de rendimiento 
Resultados en la Sociedad  
8a Medidas de Percepción  
8b Indicadores de 
Rendimiento 
Proporcionar una orientación 
mejor a fin de incluir los aspectos 
sociales y medioambientales de la 
estrategia. 
Resultados Clave (9) 
9a Resultados Estratégicos Clave 
9b Indicadores Clave de 
Rendimiento 
Resultados Clave de 
Rendimiento  
9a Resultados Clave del 
Rendimiento  
9b Indicadores Clave del 
Rendimiento 
Ahora se integra directamente en 
el propósito estratégico. Asimismo, 
ha mejorado la definición y las 
áreas de medición en las que 
podría centrarse una organización. 
Fuente: Guía transición, 2010:10 
Así, todos los sub-criterios (b) abordan el aspecto de la eficiencia, con indicadores 
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de rendimiento que muestran cuánto se está haciendo, mientras que los sub-
criterios (a) abordan la parte de la eficacia o si toda esta acción efectivamente ha 
"marcado una diferencia". Sin embargo en el criterio 9 “Resultados Clave” se ha 
efectuado un cambio significativo en la definición y denominación de los 
resultados que los grupos de interés o responsables de una organización esperan 
conseguir.  
Otro de los cambios es la introducción del concepto de priorización de los 
resultados clave, de forma que en la definición de todos los criterios de resultados 
se dedica una parte específica a determinar la importancia relativa o el peso de 
cada uno de los conjuntos de datos utilizados para representar y entender mejor 
una de las facetas del rendimiento, lo que enlaza con la necesidad de hacer 
comparaciones y establecer objetivos para estos resultados clave (guía transición 
2010). 
La ponderación relativa de éstos conceptos ha sufrido un pequeño cambio a 100 
puntos cada uno de los cinco criterios, en el caso de los agentes y a 150 puntos cada 
uno, en el caso de los resultados clave y resultados en clientes, mientras que tanto 
los resultados en personas como en la sociedad se valora en 100 puntos cada uno. 
La lógica que subyace tras los 9 criterios es que la satisfacción de los clientes y las 
personas de la organización, así como el impacto positivo en la sociedad, se 
consiguen mediante un adecuado liderazgo de los directivos en el proceso de 
adaptación constante de la empresa a su entorno, mediante el establecimiento de 
unas estrategias, un eficiente uso de los recursos y alianzas de la organización, todo 
ello con una visión sistémica que propicia la gestión por procesos todo lo cual lleva 
a la organización a conseguir cumplir los resultados que considera clave (Corma, 
2005). 
3.1.2.2. Fundamentos y características del modelo 
La filosofía del Modelo EFQM de Excelencia se basa en los principios de la GCT, 
también denominados conceptos fundamentales de la excelencia y que pueden ser 
considerados como el compendio de las “mejores prácticas” en el ámbito de la 
gestión de las organizaciones. Asimismo, el modelo indica que es necesario que el 
equipo directivo comprenda y aplique estos conceptos fundamentales.  
En la nueva versión el número de conceptos se mantiene y la denominación es 
prácticamente la misma. Sin embargo, la definición de cada concepto muestra que 
el contenido se ha enriquecido significativamente. Como puede apreciarse en la 
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tabla 3.8 cada concepto se expresa ahora en expresiones más activas, lo que ayuda a 
centrarse mejor en el principio de que las organizaciones son dueñas de su propio 
destino. Subraya la percepción de que la condición de “ser excelente” en una o más 
de las 8 facetas sólo puede conseguirse haciendo algo al respecto (guía transición, 
2010). 
Lo que no ha cambiado es que los conceptos fundamentales constituyen una forma 
única y potente de definir de forma integral “que es ser excelente”. Asimismo, los 
conceptos siguen sin numeración, es decir, no siguen un orden secuencial, de peso 
o de importancia, de forma que la prioridad la marcan las empresas en función de 
su situación actual y del entorno específico que le rodea y a qué aspira en el futuro. 
Tabla 3.8: Conceptos fundamentales de la excelencia 
Versión 
2010 
Versión 
2003 
Descripción 
Principal cambio en el 
contenido 
Conseguir 
resultados 
equilibrados 
Orientación 
hacia los 
resultados 
La excelencia depende del equilibrio y la 
satisfacción de las necesidades de todos 
los grupos de interés relevantes para la 
organización (las personas que trabajan en 
ella, los clientes, proveedores y la 
sociedad en general, así como todos los 
que tienen interés económico en la 
organización). La organización debe 
mostrar agilidad y adaptación ante el 
entorno cambiante y debe replantear sus 
resultados ante los cambios del entorno. 
 
Centrado ahora en desarrollar 
el conjunto de resultados clave 
necesarios para controlar el 
progreso respecto a la visión, la 
misión y la estrategia, 
permitiendo a los líderes 
adoptar decisiones eficaces y 
oportunas. 
Añadir valor 
para los 
clientes 
Orientación 
al cliente 
El cliente es el árbitro final de la calidad 
de los productos y del servicio, así como 
de la fidelidad del cliente. El mejor modo 
de optimizar la fidelidad y retención del 
cliente y el incremento de la cuota de 
mercado es mediante una orientación 
clara hacia las necesidades de los clientes 
actuales y potenciales. Este concepto 
fundamental implica que las 
organizaciones deben conocer a sus 
clientes, entienden que su satisfacción es 
la medida de la calidad y entienden cuál 
es su ventaja competitiva respecto a sus 
competidores. 
 
Centrado ahora en definir y 
comunicar con claridad la 
propuesta de valor y la 
participación activa de los 
clientes en los procesos de 
diseño del producto y del 
servicio. 
Liderar con 
visión, 
inspiración e 
integridad 
Liderazgo y 
constancia 
en los 
objetivos 
El comportamiento de los líderes de una 
organización suscita en ella claridad y 
unidad en los objetivos, así como un 
entorno que permite a la organización y a 
las personas que la integran alcanzar la 
excelencia. Los líderes deben conseguir 
una motivación de las personas que 
componen la organización. 
El concepto es ahora más 
dinámico, centrado en la 
capacidad de los líderes de 
adaptar, de reaccionar y de 
ganarse el compromiso de 
todos los grupos de interés a fin 
de garantizar la continuidad del 
éxito de la organización. 
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Construir 
alianzas 
Desarrollo 
de alianzas 
La organización trabaja de un modo más 
efectivo cuando establece con sus 
parteners unas relaciones mutuamente 
beneficiosas basadas en la confianza, en 
compartir el conocimiento y en la 
integración. Estas alianzas aportarán valor 
a la organización y consecuentemente 
implicarán una mejor satisfacción de las 
necesidades de los clientes. 
El concepto se ha ampliado 
para incluir alianzas más allá 
de la cadena de suministro y 
reconoce que para alcanzar el 
éxito deberían basarse en 
beneficios mutuos sostenibles. 
Gestionar por 
procesos 
Gestión por 
procesos y 
hechos 
Las organizaciones actúan de manera más 
efectiva cuando todas sus actividades 
interrelacionadas se comprenden y 
gestionan de manera sistemática, y las 
decisiones relativas a las operaciones en 
vigor y las mejoras planificadas se 
adoptan a partir de información fiable que 
incluye las percepciones de todos sus 
grupos de interés. El sistema de gestión 
debe ser eficiente y basarse en los datos 
para la mejora. 
 
Centrado ahora en cómo 
diseñar los procesos para 
realizar la estrategia, con una 
gestión de principio a fin más 
allá de los límites “clásicos” de 
la organización. 
Alcanzar el 
Éxito a través 
de las 
personas 
Desarrollo e 
implicación 
de las 
personas 
El potencial de cada una de las personas 
de la organización aflora mejor porque 
existen valores compartidos y una cultura 
de confianza y asunción de 
responsabilidades que fomentan la 
implicación de todos. Las personas de la 
organización deben sentirse motivadas y 
compartir los valores propios de la 
organización. 
 
Centrado ahora en crear un 
equilibrio entre las necesidades 
estratégicas de la organización 
y las expectativas y 
aspiraciones personales de las 
personas al objeto de ganar su 
compromiso y su participación. 
Fomentar la 
creatividad y 
la innovación 
Aprendizaje, 
innovación y 
mejora 
continuos 
Las organizaciones alcanzan su máximo 
rendimiento cuando gestionan y 
comparten su conocimiento dentro de una 
cultura general de aprendizaje, 
innovación y mejora continuos. Po ello, la 
organización debe desarrollar una cultura 
que promueva el cambio y el aprendizaje 
continuo. 
 
Ahora el concepto reconoce la 
necesidad de desarrollar e 
involucrarse en redes y hacer 
participar a todos los grupos de 
interés como fuentes 
potenciales de creatividad e 
innovación.  
Responsabi-
lizarse de un 
futuro 
sostenible 
Responsabi-
lidad social 
El mejor modo de servir a los intereses a 
largo plazo de la organización y las 
personas que la integran es adoptar un 
enfoque ético, superando las expectativas 
y la normativa de la comunidad en su 
conjunto. Las organizaciones excelentes 
poseen un carácter altamente 
desarrollado. 
Ahora el concepto se centra en 
responsabilizarse activamente 
de la conducta y de las 
actividades de la organización 
y gestionar su impacto en la 
comunidad en general. 
Fuente: EFQM. Ocho fundamentos de la Excelencia. Los conceptos fundamentales y 
sus beneficios y guía de transición, 2010:8. 
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Lo que sí ha cambiado significativamente es la manera en que los 8 conceptos  
están visualmente integrados en los otros dos componentes (modelo y matriz 
reder), ya que ahora están claramente posicionados como los electrones orbitando 
alrededor de un núcleo con la matriz REDER y los 9 criterios (figura 3.6). 
Figura 3.6: Integración de los 8 conceptos, los 9 criterios y la matriz REDER 
 
Fuente: Guía transición, 2010:9 
Para que la aplicación del modelo sea eficaz y consiga los objetivos con los que se 
afronta, estos principios deben ser asumidos y puestos en práctica por los 
directivos de la organización y todo el personal de la misma. Este modelo además 
de los ocho principios en los que se fundamenta reúne una serie de características 
que pasamos a ver a continuación (Maderuelo, 2002:635): 
1. Instrumento genérico y muy flexible: “puede ser utilizado en cualquier tipo de 
organización o empresa, independientemente del tamaño, sector de negocio, o 
carácter público o privado, y puede referirse tanto a la totalidad de la 
organización como a diferentes áreas, o departamentos”.  
2. Carácter no prescriptivo: “el modelo no indica lo que hay que hacer sino que 
debe ser cada organización la que decida las acciones a emprender, en función 
de las propias características y singularidades de cada organización”.  
3. El hecho diferenciador con otros enfoques, de la autoevaluación:” el enfoque de 
la autoevaluación indica el compromiso de la propia organización por el 
aprendizaje y la mejora continua, centrando en estos aspectos los objetivos de la 
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propia evaluación, en lugar del reconocimiento externo de los enfoques que 
conducen a la certificación como la ISO 9001:2008.  
La autoevaluación se completa con una evaluación externa sólo en los casos en 
que la organización decida presentarse al Premio Europeo a la Calidad 
otorgado por la EFQM, en cuyo caso la organización deberá elaborar una 
memoria para ser valorada por un grupo de evaluadores externos”. 
4. Instrumento de identificación de oportunidades de mejora: “la autoevaluación 
que propone el modelo tiene un carácter sistemático, periódico y altamente 
estructurado, de forma que se revisan de una forma lógica y ordenada todos los 
aspectos críticos de una organización que pueden tener influencia en la calidad, 
representados por los 9 criterios y 32 subcriterios en los que está estructurado el 
modelo”. 
5. Carácter dinámico del modelo: “la incorporación del aprendizaje adquirido tras 
la evaluación en el desarrollo de planes de mejora, confiere al modelo un 
carácter dinámico que posibilita adaptarse a las necesidades cambiantes de los 
clientes y de otros grupos de interés, a la disponibilidad de recursos de cada 
tiempo y la detección y ajuste de deficiencias potenciales.  De esta forma, se 
supera el carácter estático que establece el aseguramiento de un determinado 
nivel de calidad. Esté carácter dinámico se refleja en el esquema del modelo de 
forma que la innovación y aprendizaje actúan potenciando los agentes 
facilitadores dando lugar a una mejora de los resultados”. 
Éstas características del Modelo EFQM de Excelencia según Maderuelo, 2002:635, lo 
configuran como un valioso instrumento de ayuda para la puesta en marcha de la 
mejora en la gestión de las organizaciones, ya que la sistemática de trabajo en la 
que se basa permite el avance hacia la excelencia.  
3.1.2.3. La autoevaluación y el esquema de puntuación REDER 
“El diseño de un programa de GCT requiere conocer la situación de partida de la 
organización, para lo cual es preciso analizar los resultados que ha obtenido en el pasado, los 
procesos que los han determinado y los objetivos perseguidos por la organización. La 
práctica que para ello se propone es la autoevaluación definida como un examen global, 
sistemático y periódico de actividades y resultados de la organización comparados con el 
Modelo EFQM de Excelencia” (Maderuelo, 2002:636). 
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Esta evaluación se realiza comparando las prácticas de la empresa con cada uno de 
los criterios del modelo, obteniendo una puntuación sobre cada criterio o 
subcriterio y una lista de puntos fuertes y áreas de mejora de forma que los 
resultados obtenidos orientan a la empresa para elaborar un plan de mejora que se 
integrara en la planificación general de la empresa. 
Para llevar a cabo esta autoevaluación se puede optar por diferentes opciones, en 
concreto 5 (tabla 3.9), todas ellas válidas (EFQM, 1996), es importante que la 
dirección considere su situación particular antes de elegir uno u otro. Para su 
elección se debe tener en cuenta la cultura de la organización, la estructura de la 
misma y los resultados que espera conseguir.  
Por tanto, según el grado de compromiso de la calidad y los objetivos perseguidos, 
la organización debe utilizar un enfoque u otro, siendo los más comunes el de 
simulación de presentación al premio, por formularios y de cuestionario, pudiendo 
utilizar varios enfoques a la vez (Maderuelo, 1998:636).  
Tabla 3.9: Enfoques de autoevaluación 
Enfoque Concepto 
Enfoque 
cuestionario de 
autoevaluación  
Es un método rápido, fácil de usar y que requiere pocos recursos, pudiendo 
ser adaptado a la realidad de cada organización. Por ello es frecuentemente 
utilizado por aquéllos que realizan sus primeras experiencias. Como en otras 
situaciones en las que se utilizan cuestionarios, la validez y fiabilidad de la 
información obtenida depende de la calidad de las preguntas planteadas. Su 
información puede ser insuficiente para tener un conocimiento ajustado de la 
realidad, debiendo ser completada con otros métodos. 
Enfoque de 
Autoevaluación 
mediante 
“Matriz de 
Mejora”  
Este abordaje requiere la elaboración de una tabla o matriz de mejora en la 
que se especifican diferentes niveles de desarrollo respecto a objetivos de la 
organización estructurados según el esquema del modelo. Cada una de las 
situaciones planteadas presenta una puntuación asociada en una escala de 1 a 
10. La valoración de la unidad se realiza en una serie de reuniones 
estructuradas, que culminan con la obtención de una puntuación 
consensuada a partir de la que se diseña e implanta un plan de mejora. Este 
método promueve la participación y el debate, fomentando el espíritu de 
equipo, además facilita la comprensión de los criterios del modelo y permite 
constatar la situación de la organización respecto a los objetivos planteados.  
Enfoque de 
Autoevaluación 
por Reunión de 
Trabajo 
Cada uno de los miembros del grupo evaluador es responsable de reunir la 
información existente en la organización sobre cada uno de los criterios y 
subcriterios del modelo. Los resultados obtenidos se presentan en una 
reunión en la que se acuerdan los puntos fuertes y las áreas de mejora de cada 
criterio, siendo facultativo el ejercicio de puntuación. Posteriormente cada 
miembro debe presentar una propuesta de los planes de acción referentes a 
las áreas específicas que ha trabajado. Este método facilita la implicación y el 
compromiso de los equipos directivos y ayuda a conseguir una visión 
compartida de la organización. El grado de formación y experiencia con el 
Modelo EFQM son importantes y puede resultar difícil obtener información 
sobre la implantación de algunos procesos.  
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Enfoque Concepto 
Autoevaluación 
por 
Formularios o 
Enfoque 
Proforma 
Consiste en la sistematización de la obtención de la información mediante la 
elaboración, para cada uno de los subcriterios, de un documento o 
formulario. La información que se registra incluye: la definición del 
subcriterio, las áreas a abordar (en función de la importancia que revisten 
para las actividades de la organización), los puntos fuertes y las áreas de 
mejora y las evidencias del grado de implantación. Estos documentos son la 
base para el posterior diseño e implantación de planes de mejora. Una de las 
ventajas de este enfoque es la capacidad de obtener puntuaciones semejantes 
a las que se obtendrían mediante abordajes más costosos. El éxito de la 
evaluación dependerá de la agudeza, exactitud y fidelidad con la que sea 
recogida la información, por lo que es preciso cierto grado de experiencia, ya 
que de lo contrario podríamos obtener una visión sesgada de la organización 
con la invalidez del resultado final.  
Enfoque de 
Autoevaluación 
por Simulación 
de Presentación 
al Premio 
Las organizaciones que adoptan este método deben redactar una memoria 
siguiendo las bases de presentación del Premio Europeo a la Calidad. Este 
documento será valorado por un grupo de evaluadores externos que emitirá 
un informe con los puntos fuertes, las áreas de mejora y la puntuación de la 
memoria, constituyendo un referente para potenciales reformas que pueda 
instaurar el equipo de dirección. Este método requiere un gran esfuerzo y 
tiene el peligro de que la elaboración de la memoria se convierta en un 
ejercicio de imagen externa más que un compromiso con la mejora continua 
por parte de la dirección de la organización.  
Fuente: EFQM (1999:23-25). Evaluar la Excelencia. Guía práctica para la 
autoevaluación  
Estos enfoques representan un grado de dificultad variable y cada uno de ellos 
tiene riesgos y beneficios que tendrán que ser valorados a la hora de decidir sobre 
el abordaje que mejor se adapta a cada caso concreto. Los criterios que impulsarán 
a la decisión por uno y otro son; (1) la experiencia y el grado de madurez de la 
organización en programas de mejora de la calidad; (2) la formación en 
autoevaluación; (3) el tiempo y los recursos disponibles, y (4) la precisión de la 
información y objetivos que se desea obtener. 
De esta manera se utilizarán métodos diferentes para iniciar experiencias de 
autovaloración que faciliten la comprensión del Modelo EFQM, obtener una 
relación de puntos fuertes y de áreas de mejora que posibiliten el diseño e 
implantación de planes de mejora, u obtener una puntuación que permita el 
ejercicio de comparación con otros centros u organizaciones (tabla 3.10). 
El modelo nos va a permitir el obtener una puntuación con la finalidad 
fundamental de conocer el lugar que ocupa la organización en el camino a la 
excelencia, de analizar su propia evolución a lo largo del tiempo y de compararse 
con otras organizaciones en busca de modelos ejemplarizantes. Para ello establece 
una ponderación entre cada uno de los criterios, siendo el 50% del total para los 
Agentes facilitadores y el otro 50% para los resultados, y mediante la 
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autoevaluación y la ponderación de cada criterio, las organizaciones pueden 
calcular una puntuación sobre 1.000 puntos que les servirá como referencia para 
establecer sus criterios de mejora en cada uno de los apartados. 
Tabla 3.10: Comparación de enfoques 
 Cuestionario Matriz 
Reunión 
de trabajo 
Formularios Premio 
Puntos fuertes y Áreas de 
mejora 
NO NO SÍ SÍ SÍ 
Precisión de la puntuación BAJO BAJO MEDIO BAJO-MEDIO ALTO 
Conocimiento del modelo NO NO SÍ SÍ SÍ 
¿Visita a las instalaciones? NO NO NO NO SÍ 
¿Necesidad de 
evaluadores formados? 
NO NO SÍ SÍ SÍ 
Recursos necesarios BAJO-MEDIO BAJO-MEDIO MEDIO MEDIO ALTO 
Fuente: EFQM (1999:26-27). Evaluar la Excelencia. Guía práctica para la 
autoevaluación 
Si se decide puntuar la organización, se recomienda aplicar la denominada Matriz 
de Puntuación REDER (en inglés RADAR) que se corresponde con las siglas de 
Resultados, Enfoque, Despliegue, Evaluación y Revisión. La lógica REDER es el 
procedimiento utilizado por la EFQM para la valoración de las solicitudes al 
Premio Europeo de la Calidad; y la amplia implantación de este sistema hace que 
se pueda considerar como un estándar, por lo que su utilización posibilita el 
ejercicio de la comparación con otras organizaciones. 
El esquema REDER considera cuatro elementos que sintetizan lo que una 
organización necesita realizar: resultados, enfoque, despliegue y evaluación-
revisión. Estos elementos mantienen un claro paralelismo con cada una de las fases 
del conocido Plan-Do_Check_Act (PDCA)46, de forma que el enfoque es el 
equivalente a la Planificación, el Despliegue se refiere a la ejecución y la evaluación 
y revisión corresponden a las fases de Control y Ajuste. 
1. El elemento “Resultados” se refiere al grado en que los resultados obtenidos por 
la organización obedecen a la planificación de la organización, alcanzan los 
objetivos planteados, abarcan las áreas más relevantes y cuál es su evolución en 
el tiempo. 
                                                        
46 Alonso et al. (2006) considera la herramienta REDER como una adaptación del ciclo de mejora PDCA de Deming. 
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2. El “Enfoque” evalúa en qué medida la planificación realizada por la 
organización responde a las necesidades de los grupos de interés, tiene una 
lógica clara, se identifican procesos bien definidos y apoya la política y 
estrategia. 
3. El “Despliegue” considera lo que hace una organización para llevar a cabo lo 
que ha planificado, valorando en qué medida se ha implantado lo que se ha 
planificado y la forma en que se ha realizado. 
4. La “Evaluación y Revisión” se refieren a las actividades de evaluación 
contempladas por la organización, a la periodicidad de su aplicación, y la 
utilización de los resultados obtenidos para emprender acciones de mejora. 
La lógica implica que en primer lugar la organización ha de establecer los 
“Resultados y Objetivos” a alcanzar por la organización, o por el criterio que se está 
evaluando. A continuación se desarrollan una serie de “Enfoques” para alcanzar los 
resultados previstos, estos son las estrategias que la empresa seguirá para 
conseguir los objetivos y, posteriormente la organización “Desplegará” dichos 
enfoques de manera sistemática para conseguir los objetivos y por último “Evaluará 
y Revisará” los enfoques de las acciones así como el despliegue llevado a cabo 
(EFQM, 2003). 
La valoración de los criterios del Modelo EFQM de Excelencia mediante estos 
elementos se realiza en función del bloque en el que estén incluidos, de forma que 
cada uno de los subcriterios de los agentes facilitadores se evalúan mediante los 
elementos “Enfoque, Despliegue y Evaluación-Revisión”, mientras que a los 
subcriterios del grupo de resultados deben aplicarse el elemento “Resultados” (tabla 
3.11). 
Cada criterio se puntúa de 0 a 100 en función del grado de evidencia existente en la 
información recogida sobre los atributos considerados por los diferentes elementos, 
así la puntuación se obtiene calculando la media aritmética de las puntuaciones de 
los subcriterios correspondientes. 
Para la obtención de la puntuación final se pondera el valor que alcanza cada 
criterio por el peso específico asignado por la EFQM a cada uno de ellos y sumando 
posteriormente todas las puntuaciones corregidas de los criterios. Los Agentes 
Facilitadores determinan el 50% de la puntuación total, mientras que los 
Resultados el otro 50%. La puntuación que finalmente se obtiene estará dentro de 
Capítulo 3: Modelos de gestión de la calidad aplicables al turismo 
173 
una escala de 0 a 1.000, sin embargo conviene aclarar que las empresas que optan al 
Premio Europeo a la Calidad presentan puntuaciones entre 600 y 700 puntos, y que 
las organizaciones de nuestro entorno que alcanzan los 400 puntos son 
merecedoras del reconocimiento de su grado de excelencia. 
Tabla 3.11: Esquema lógico REDER 
R 
Qué RESULTADOS queremos 
lograr a nivel de: 
Rendimiento de la organización 
Económico financiero 
Operativo 
Percepción de grupos de interés 
Los logros alcanzados por la organización. 
- Tendencias positivas y/o rendimiento sostenido. 
- Objetivos adecuados y se alcanzan. 
- Buen rendimiento comparado con otras 
organizaciones. 
- Consecuencia de los enfoques (causa-efecto). 
- Aplicación de los resultados en áreas relevantes 
(alcance). 
E 
Qué ENFOQUES vamos a planificar 
y desarrollar para obtener esos 
resultados. 
Lo que se ha planificado hacer y las razones para ello. 
- Sólidamente fundamentado: Lógica clara. Procesos 
bien definidos y desarrollados. Orientada a grupos de 
interés. 
- Integrado: Apoya a la política y estrategia. 
Vinculado a otros agentes. 
D 
De qué manera vamos a 
DESPLEGAR los enfoques para 
asegurar una buena implantación. 
Lo que se hace para aplicar el enfoque 
Implantado en áreas relevantes. De modo sistemático. 
ER 
La forma de EVALUAR y REVISAR 
los enfoques en base al seguimiento 
y análisis de los resultados 
alcanzados. 
Lo que se hace para evaluar y revisar el Enfoque y el 
Despliegue. 
Mediciones regulares. 
Actividades de aprendizaje. 
Identificar, establecer prioridades. 
Planificar e implantar la mejora. 
Fuente: Ministerio de Fomento (2005:5) - Anexo VI.A1-Instrumentos para la 
evaluación de la excelencia  
En la nueva versión del modelo EFQM 2010, también incluye cambios tanto en el 
apartado de resultados como de agentes de la matriz REDER, los cuales pasamos a 
detallar: 
a) En el apartado de resultados de la matriz REDER el modelo del 2010 ha 
cambiado la secuencia y se ha mejorado los elementos de la matriz 
aplicados a cada uno de los criterios, de forma que, para analizar el 
rendimiento que alcanza una organización en un campo específico se 
siguen empleando dos elementos principales, que por un lado han 
cambiado de nombre como puede verse en la tabla 3.12 y también se ha 
variado el orden. 
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Tabla 3.12: REDER para criterios resultados 
Versión 2010 Versión 2003 Principal cambio en contenido 
Relevancia y 
Usabilidad 
Ámbito  
Cambio de 1 a 3 atributos independientes, 
concretamente relevancia, integridad y segmentación. 
La integración con la estrategia, al igual que la calidad y 
lo oportuno de los datos son ahora más explícitos. 
Igualmente, el concepto de fijar objetivos y disponer de 
comparaciones para resultados claves ahora se 
menciona explícitamente. 
Rendimiento Resultados 
Respecto a las comparaciones y los objetivos la 
necesidad está más centrada únicamente en resultados 
clave. Se ha añadido un aspecto de confianza en el 
rendimiento futuro. 
Fuente: Guía transición, 2010:11 
b) Los cambios en el apartado Agentes son menos evidentes que en el anterior, 
y podemos verlos en la tabla 3.13. 
Tabla 3.13: REDER para criterios agentes 
Versión 2010 Versión 2003 Principal cambio en contenido 
Enfoque Enfoque 
Sólidamente fundamentado: se añade refinamientos 
incorporados con el tiempo. 
Integrado: sin cambios. 
Despliegue Despliegue 
Implantado: el concepto de relevancia por áreas ahora 
es más explícito. 
Sistemático: los conceptos de oportunidad y flexibilidad 
ahora han de tenerse en cuenta, además de 
estructurado. 
Evaluación y 
Refinamiento 
Evaluación y 
Revisión 
Medición: se añaden los conceptos de eficiencia más 
adecuación. 
Aprendizaje y Creatividad: se añade creatividad más 
buenas prácticas internas y externas como fuente de 
aprendizaje. 
Mejora e Innovación: se añade innovación. 
Fuente: Guía transición, 2010:15 
3.1.3. Q de calidad 
En la década de los 90, el sector turístico español se dio cuenta que las ventajas 
competitivas en las que sustentaban sus negocios y que convertían a este país en un 
referente tanto a nivel nacional como internacional, se estaban reduciendo 
considerablemente (Sistema de Calidad Turística Española (SCTE, 2006), puesto 
que la aparición de nuevos destinos turísticos con características y precios similares 
o incluso más bajos, estaban reduciendo considerablemente su cuota de mercado.  
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En este contexto el sector turístico español se planteó la necesidad de crear una 
serie de estrategias que hasta ese día no se habían considerado, con el objetivo de 
continuar siendo competitivos. Estas estrategias estaban enfocadas hacia la calidad 
del turismo y se basaban en la diferenciación del producto ofertado al cliente. 
La necesidad de diferenciar los destinos turísticos españoles con respecto a la 
competencia, quedó de manifiesto como meta común del sector privado y de la 
Administración Turística Española en Noviembre del año de 1997 en el Congreso 
Nacional de Turismo. Se empezaron a desarrollar proyectos de calidad turística 
(planes de calidad turística) que con el paso del tiempo evolucionaron hasta 
convertirse en el Sistema de Calidad Turística Española, cuya metodología es 
propiedad de la Secretaria General del Turismo (Congreso Nacional de Turismo, 
2004).  
La Secretaría General del Turismo tiene un papel muy importante en la 
concienciación de las empresas turísticas españolas para mejorar su competitividad 
y calidad, lo que se traduce en una mejora del destino turístico y la construcción de 
una marca turística de calidad a nivel mundial (Camisón et al., 2007). 
Vamos a dedicar este apartado a analizar, las actuaciones institucionales para el 
fomento de la calidad en los servicios turísticos a lo largo de los años, las cuáles 
dieron lugar al nacimiento del Sistema de Calidad Turístico Español y la Marca de 
Q de Calidad Turística. 
3.1.3.1. Nacimiento. Actuaciones institucionales para el fomento de la calidad en 
los servicios turísticos 
A principios de los años 90, con el apoyo de la Administración Central47, se han 
puesto en marcha diferentes planes (tabla 3.14) y modelos de gestión que tratan de 
dar respuesta a la difícil situación por la que atravesaba el sector turístico, que se 
materializaba en un descenso de la calidad de los productos y un deterioro de la 
imagen de los destinos turísticos. Con ellos se trata de impulsar que el sector 
turístico ofrezca mayor calidad y diferenciación a través del servicio, para ser más 
competitivos. 
                                                        
47 En España la Política turística pública la establece y gestiona la Secretaria de Estado de Comercio, Turismo y PYME 
(dependiente del Ministerio de Economía y Hacienda), a través de las siguientes entidades: La Dirección General de 
Turismo (siendo uno de sus objetivos elaborar Planes Generales que contribuyan a mejorar la calidad y la tecnificación 
de las empresas turísticas así como el diseño de las estrategias del sector a nivel nacional),  y del Instituto de Turismo de 
España (TURESPAÑA). 
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El primer programa puesto en marcha por la Administración General de Estado 
junto con las comunidades autónomas con el objetivo de mejorar la competitividad 
turística fue “El Plan Marco de Competitividad del Turismo Español” (Plan 
FUTURES), cuyo objetivo era establecer las estrategias necesarias para que el 
turismo consolidara su posición como sector económico competitivo en los 
mercados internacionales.  
Este programa nació en la década de los 80-90 momento en que el turismo español 
estaba pasando una difícil situación caracterizada por el descenso de la calidad en 
los productos, la concentración espacial, la fuerte estacionalidad agravada por la 
carencia de productos alternativos, baja calidad ambiental, escaso nivel profesional, 
y el deterioro de la imagen en los mercados emisores. Todo ello propició que se 
siguiera un enfoque de recuperación de la competitividad. 
El plan de competitividad se denominó “Plan FUTURES 1991-1995” en el cuál se 
emprendieron planes globales en destinos turísticos basados en el principio de 
corresponsabilidad de todos los agentes sociales y económicos. Este plan tuvo 
como principal objetivo recuperar el protagonismo en los mercados internacionales 
y mejorar la industria turística a través de los PET (Plan de Excelencia Turística).  
Posteriormente debido a su éxito el Estado y las Comunidades Autónomas, en la 
Conferencia Sectorial del Turismo aprobó el segundo plan Marco de Competitividad 
del Turismo Español (1996-2000), en el que se ejecuta el Plan Futures II, cuyos 
principios rectores fueron los de sostenibilidad, corresponsabilidad, concentración 
de las actuaciones e integración de las iniciativas empresariales en proyectos 
comunes con las Administraciones.  
El Plan Futures (1996-1999), se caracterizó por: 
 Los objetivos planteados son principalmente, mejorar los servicios y 
productos turísticos mediante la cultura de calidad, aplicada esta también 
al medio ambiente de los espacios turísticos; la puesta en valor del 
patrimonio cultural y natural; la diversificación de la oferta con el fin de la 
desestacionalización; el fortalecimiento empresarial; mejorar la cualificación 
de los recursos humanos; fomentar la investigación y el desarrollo; la 
incorporación de nuevas tecnologías, y el desarrollo de todos estos 
objetivos mediante la coordinación de los sectores público y privado. 
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Tabla 3.14: Planes de Calidad en Destinos Turísticos 
Periodo 
Denomina-
ción del Plan 
Nacional 
Plan Enfoque 
Líneas de 
Actuación 
Base de 
actuación 
Actuaciones 
1991-95 
Plan Marco 
de 
Competitivi-
dad del 
Turismo 
Español 
FUTURES I 
(Futures-
Excelencia) 
Planificación 
turística de 
destinos 
maduros y 
emergentes 
PET 
(Plan de 
Excelencia 
Turística) 
C
en
tr
ad
a
 e
n
 l
a
 
C
O
M
P
E
T
IT
IV
ID
A
D
 
Renuevan y diversifican 
la oferta de los destinos 
más consolidados de sol 
y playa y aumentan la 
capacidad del turismo 
para generar riqueza en 
las ciudades históricas 
(Recuperación y 
Regeneración de destinos 
maduros) 
1996-99 
FUTURES II 
(Futures-
Destinos 
Turísticos) 
PET 
PDT 
(Plan de 
Dinamización 
Turística) 
C
en
tr
ad
a
 e
n
 l
a
 C
A
L
ID
A
D
 
Desarrollo de los 
destinos turísticos 
incipientes desde la 
calidad y un crecimiento 
sostenible y competitivo 
de los mismos. 
(Sostenibilidad y 
Dinamización) 
2000-06 
Plan Integral 
de Calidad 
del Turismo 
Español 
PICTE 
(Calidad de 
los Destinos 
Turísticos) 
Potenciar la 
Implantación 
de estrategias 
de desarrollo 
sostenible 
PET, PDT y 
PEDT 
(Planes de 
excelencia y 
Dinamización 
Turística) 
 
Desarrollo de los 
destinos turísticos 
incipientes desde la 
calidad y un crecimiento 
sostenible y competitivo 
de los mismos. 
(Sostenibilidad y 
Dinamización)  
2006-07 
PDPT 
(Plan de 
Dinamización 
de Producto 
Turístico) 
Intentar dar mayor 
importancia a la creación 
de productos  
2007- en 
adelante 
Plan de 
Turismo 
Español 
Horizonte 
2020 
SGT-FEMP 
(Creación 
de 
Entidades 
Mixta de 
Gestión) 
Se enfatiza la 
Gestión de los 
destinos 
turísticos 
PCPT 
(Planes de 
Competiti-
vidad para 
Productos 
Turísticos) 
C
en
tr
ad
a
 e
n
 l
a
 C
O
M
P
E
T
IT
IV
ID
A
D
 y
 
S
O
S
T
E
N
IB
IL
ID
A
D
 
Nuevas metodologías y 
criterios de Planificación 
y Gestión de destinos 
turísticos 
Promoción de los 
destinos turísticos 
basados en la 
coordinación pública-
privada (administración 
local y el sector 
empresarial) 
 
Fuente: Elaboración propia  
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 Los principios para la consecución de los objetivos son: la sostenibilidad, 
entendida como respeto al medio ambiente, al patrimonio cultural y social, 
y como rentabilidad sostenida de la empresa; la corresponsabilidad del 
sector público, el privado y la sociedad; la concentración de las actuaciones 
geográficamente para permitir un efecto multiplicador de la rentabilidad y 
la imagen, y la integración de las iniciativas públicas y privadas. 
 Se centró en la cultura del compromiso y la satisfacción del cliente. 
 El plan implantó sistemas de calidad voluntarios y elaboró normas de 
calidad que establecieran estándares de gestión y servicio, con el apoyo de 
la Administración Turística Española. 
 Se iniciaron los Planes de Excelencia Turística (PET) en 1992, con el objetivo 
de recuperar y regenerar los destinos maduros de sol y playa del 
Mediterráneo. 
 Con el plan FUTURES II, se pusieron en marcha los Planes de 
Dinamización Turística (PDT) en 1996 con el objetivo de acelerar el 
crecimiento y asegurar la sostenibilidad de los destinos emergentes.  
 Con estos planes se pretendía asegura el desarrollo turístico de calidad de 
los destinos en fase de desarrollo, mediante la puesta en valor del 
importante patrimonio histórico, artístico y/o natural, es decir, se planteaba 
conseguir la reactivación económica mediante la potenciación turística de 
nuevos destinos, con ejecución de diferentes proyectos de dinamización 
diseñados a partir de criterios de sostenibilidad económica, social y 
ambiental.  
 En resumen, con dichos planes se intenta que la calidad se convierta en el 
concepto básico que sustituya al de competitividad como rasgo diferencial 
de la oferta turística española en las estrategias de futuro. 
Estos planes fueron sustituidos por el Plan Integral de Calidad del Turismo 
Español (PICTE) en el 2000, el cual dio continuidad a los mismos. Este plan nace 
dentro de un panorama internacional muy diferente al anterior, puesto que el 
sector turístico español en estos momentos es líder y, opera en mercados 
globalizados caracterizados por la segmentación de la demanda, mayores 
exigencias en materia de calidad y respecto al medio ambiente.  
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El PICTE surgió fundamentalmente para dar respuesta a los nuevos retos del 
turismo español en materia de creación de oferta (tanto básica como 
complementaria), con el objetivo de mantenerse o mejorar su posición competitiva 
frente al resto de los países. Esta etapa trascurrió entre los años 2000 y 2007, siendo 
sus principales logros: 
 Se produce el cambio de un enfoque de competitividad al de calidad 
integral, abarcando desde la calidad en los destinos turísticos a la calidad 
de los productos, de los sectores empresariales, y la formación de los 
recursos humanos. 
 Sus objetivos son la consolidación del liderazgo; incremento de la 
rentabilidad, sostenibilidad del turismo; diversificación de la oferta y de la 
demanda; mayor distribución de los flujos turísticos en el territorio español; 
calidad en el empleo; aumento de la presencia internacional de la empresa 
turística española; la consecución de unos indicadores que muestren las 
características del turismo, y la integración del sector turístico en los 
esquemas de financiación y exportación que ya disfrutan otros sectores 
económicos. 
 Se integraron todos los Institutos de Calidad Sectoriales en un solo 
organismo que paso a denominarse Instituto para la Calidad Turística 
Española (ICTE) de carácter intersectorial. 
 Se crearon estructuras permanentes de la calidad turística para orientar a 
las empresas. 
 Se logra la colaboración en materia de calidad entre la Administración 
General y las Comunidades Autónomas y, en especial, con los municipios, 
que son los que lideran los Planes en Destinos Turísticos. 
 Se pusieron en marcha los planes PEDT48 (Planes de excelencia y 
Dinamización Turística), nuevos instrumentos de intervención, cuya puesta 
en práctica exige la coordinación entre diferentes administraciones y la 
participación de la iniciativa privada, para conseguir una mejora de la 
                                                        
48 El término de excelencia se utiliza para definir el conjunto de prácticas sobresalientes en la gestión de una 
organización y el logro de resultados basados en conceptos fundamentales que incluyen: la orientación hacia los 
resultados, orientación al cliente, liderazgo, procesos y hechos, implicación de las personas, mejora continua e 
innovación, alianzas mutuamente beneficiosas y responsabilidad social. 
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calidad de los destinos turísticos. 
 En el año 2005 se ponen en marcha los Planes de Dinamización del 
Producto Turístico (PDPT), cuyo objetivo era activar determinados 
destinos, a través de la creación de productos turísticos comercializables. A 
diferencia de sus predecesores, en él no se distingue entre destinos 
maduros e incipientes. 
 Uno de los principales objetivos a conseguir es la “incorporación de 
sostenibilidad medioambiental en los destinos turísticos españoles para 
mantener a largo plazo las cuotas de mercado”. 
 Se impulsa el macro proyecto conocido como Sistema de Calidad Turística 
Española (SCTE), a iniciativa del sector. Tema que trataremos en el epígrafe 
siguiente. 
 Se crearon herramientas de calidad que permiten a las empresas trabajar en 
la mejora continua como sistemas de encuestación, sistemas de quejas y 
sugerencias, cuestionario de auto-evaluación, sistemas de indicadores de 
calidad, guías para el desarrollo del manual de calidad. 
 Su apuesta por la calidad se ha concretado en dos grandes líneas, los 
sistemas de calidad turística subsectoriales, y acciones de calidad en 
destino. Todo el Plan se articula en 10 programas: calidad de los destinos 
turísticos, calidad de los productos turísticos, calidad de los sectores 
empresariales, formación en calidad, innovación y desarrollo tecnológico, 
internacionalización de la empresa turística española, cooperación 
internacional, información estadística y análisis económico, promoción y 
apoyo a la comercialización.  
 Siendo los objetivos básicos de los mismos, la puesta en valor y uso turístico 
de los recursos, el estudio y diseño de políticas y estrategias de producto, 
precio, promoción y comercialización, la creación de nuevos productos 
basados en la explotación innovadora de recursos en sintonía con la 
preservación del medio, la articulación de los recursos, servicios y oferta 
turística como producto y su integración en destino, el fortalecimiento e 
integración del tejido empresarial mediante el fomento del asociacionismo, 
el asesoramiento y apoyo a las empresas. 
Capítulo 3: Modelos de gestión de la calidad aplicables al turismo 
181 
En definitiva, con estos planes se pretende mejorar la satisfacción de los turistas; 
elevar la calidad de vida de la población local; desarrollar la industria turística y la 
conexa y contribuir a la sostenibilidad del destino (PICTE).  
En la actualidad, a partir de 2007 esta llevándose a cabo el Plan del Turismo 
Horizonte 2020:6, cuyo objetivo es “lograr que el sistema turístico nacional sea más 
competitivo y sostenible, aportando el máximo de bienestar social”. Estos planes pueden 
ser de dos tipos: Planes de Competitividad de Zonas o Comarcas de Alto Potencial 
Turístico y Planes de Competitividad de Destinos Turísticos de Proyección 
Internacional. 
 3.1.3.2. El Sistema de Calidad Turística Española (SCTE)49 
Dentro del Plan PICTE se impulsa el macroproyecto conocido como Sistema de 
Calidad Turística Española (SCTE), siendo la promotora La Secretaría General del 
Turismo, y como ente gestor el Instituto de la Calidad Turística Española, orientado 
a facilitar a las empresas del sector turístico español una herramienta metodológica 
que les permita mantener y mejorar su posición competitiva.  
El SCTE nace para dar repuesta a la creciente sensibilidad por la calidad dentro del 
sector turístico con dos objetivos (www.icte.es): 
a) “El primer objetivo del Sistema es dotar a las empresas del sector turístico español 
de un sistema de gestión y mejora de la calidad de productos y servicios, que les 
permita crear una ventaja competitiva adecuada a los nuevos retos que el mercado 
les plantea”. Lo que se traduce en construir una ventaja competitiva 
empresarial mediante la aplicación de la Calidad Total como herramienta 
de negocio. 
b) “El segundo objetivo del Sistema de Calidad Turística Española es conseguir el 
reconocimiento de la imagen de marca de España como destino de calidad”, 
mediante del respaldo institucional a la implantación de la Marca de 
Calidad Turística Española.  
La Marca Q es el elemento más visible de todo el Sistema, siendo su 
denominación genérica “Calidad Turística Española”, la cual se otorga a 
aquellas empresas turísticas que han alcanzado la certificación de un 
                                                        
49 Este epígrafe ha sido elaborado a partir de la información obtenida en www.icte.es y Sistema de Calidad Turística 
Española, 2006. 
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sistema de gestión de la calidad de acuerdo con los requisitos de la norma 
que le sea de aplicación según su actividad. 
En la tabla 3.15, recogemos las características del SCTE: 
Tabla 3.15: Características del SCTE 
Características Definición 
Abierto y 
voluntario  
Abierto a la incorporación de nuevos sectores de actividad turística; y voluntario 
en cuanto a la participación activa de las empresas turísticas por decisión propia. 
Adaptado 
A la realidad de mercado y de gestión de cada subsector al que se dirige el SCTE, 
incorporando los procesos principales de negocio, los estándares más 
significativos, las últimas innovaciones y la escala de expectativas y necesidades 
de los clientes a los que se dirige. 
Consistente  
Con las normas técnicas de rango internacional ISO 9001:2000, ya que la 
denominada unidad de Dirección intersectorial recoge los requisitos de dicha 
norma y los incorpora, adaptándolos a la realidad propia de cada subsector. 
Participativo 
En cuanto a que el personal de la organización puede y debe aprender a asimilar 
y a actuar con las nuevas herramientas que el SCTE pone a su disposición para 
mejorar el trabajo individual de cada profesional y, en consecuencia, de la 
organización al completo. 
Integral 
Ya que contempla las áreas de gestión principales del negocio, sin obviar 
ninguna que esté en directa o indirecta relación con los clientes. 
Práctico 
En la aplicación de enfoques, métodos y herramientas por parte de directivos, 
mandos y personal de base de las organizaciones que participan en el Sistema, 
desarrollando a tal efecto manuales guía y directrices para facilitar la 
comprensión y aplicación. 
Orientado a la 
obtención de 
resultados 
Ya que cualquier componente metodológico del SCTE responde a un objetivo 
establecido, dispone de una metodología asociada y es evaluable su resultado. 
Externalizado  
Garantizando la objetividad e independencia en el proceso de reconocimiento 
por marcas de calidad. 
Fuente: http://www.calidadturistica.es 
El modelo SCTE constituye el conjunto de metodologías, directrices y herramientas 
de gestión y medición del servicio adaptadas a la empresa turística para ser 
utilizadas por todos los miembros de la organización, aceptadas por sus 
suministradores, y dirigidas a satisfacer continuamente las expectativas y 
necesidades del cliente y la sociedad en general (mencionado en el Sistema de 
Calidad Turística Española (2006), párrafo 4).  
El Sistema de Calidad Turístico Española se basa en cuatro componentes básicos 
(Camisón et al., 2007:607):  
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 Las normas técnicas de calidad. Normas de calidad sectoriales que definen los 
estándares de procesos y servicios, así como los requisitos del sistema de 
gestión de la calidad que aseguren que los niveles de calidad nunca van a 
ser inferiores a los establecidos en los estándares y transmitidos a los 
clientes.  
 El sistema de certificación, neutral e independiente. Sistema que regula el 
proceso de auditoría y certificación de las empresas, para garantizar su 
conformidad con las normas. La obtención del sello requiere una auditoría 
por tercera parte independiente según un procedimiento acordado en 
reglamentos específicos. 
 La marca Calidad Turística Española50, bajo la cual se ampara el conjunto de 
productos turísticos que cumplen con unos niveles de Calidad exigidos y 
recogidos en las Normas de Calidad de Servicios.  
 Un único ente gestor, el Instituto de Calidad Turística Española (ICTE), que 
impulsa la aplicación del sistema y vela por su cumplimiento y 
perfeccionamiento. El ICTE es una organización intersectorial, privada, 
independiente, sin ánimo de lucro y reconocida nacionalmente, y es la 
Entidad de Certificación de Sistemas de Calidad, certificando 
exclusivamente en el sector turístico la Marca Q.  
Sus funciones básicas son: normalización, se encarga de crear, desarrollar, 
actualizar y revisar las Normas de Calidad Turística; certificación, 
implantación, apoyando a las empresas turísticas, en la adaptación de sus 
sistemas tradicionales de gestión a los sistemas de aseguramiento de la 
calidad, y promoción de la Marca de Calidad Turística Española y de las 
empresas que la poseen, a través de publicidad, publicaciones, etc. 
El SCTE está desarrollado por y para el sector turístico español y se asienta en tres 
pilares básicos (tabla 3.16); sectores, destinos y buenas prácticas:  
                                                        
50 ICTE, 2009: “El diseño de una imagen de calidad única para todo el sector, se entiende desde la óptica de que el 
desarrollo de una metodología común - que ofrece un idéntico grado de exigencia en nivel de estándares, 
procedimientos de acreditación y certificación, control en el uso de la marca, etc., posibilita el establecimiento de 
garantías recíprocas entre todos los subsectores turísticos en los que se están implantando estos Sistemas de Calidad. A 
tenor de ello, el SCTE ofrece como estrategia competitiva el establecimiento de una Marca de Calidad única que 
permitirá obtener una mayor eficacia en el desarrollo de intereses y objetivos comunes a todos los subsectores”. 
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Tabla 3.16: Sistema de Calidad Turístico Español 
SCT Obtención Subsec-tores Finalidad Distintivo 
SCTE 
Sectores 
Certificación Q 
de Calidad 
21 
subsectores 
con normas 
de calidad 
Está orientado a la creación de una 
cultura de calidad en las empresas, 
facilitándole las herramientas para el 
diseño de un servicio de óptima 
calidad y para la mejora continua. 
Basado en las Normas de Calidad 
Turística Española y culmina con la 
certificación del establecimiento con 
la marca “Q”. 
 
SCTE 
Destinos 
Distinción 
SICTED 
+- 94 
destinos 
Solución metodológica capaz de 
llevar a cabo la gestión integral de la 
calidad en destino de manera 
permanente y que da continuidad y 
completa a otros programas de 
calidad en destinos. 
 
SCTE 
Buenas 
Prácticas 
Reconocimiento 
MACT51 
(modelo de 
aproximación a 
la Calidad 
Turística) 
25 
subsectores 
con Buenas 
Prácticas 
Surge con la finalidad de ofrecer un 
cauce que proporcione soluciones 
capaces de canalizar los deseos e 
iniciativas de mejora de la calidad de 
empresas y servicios turísticos de 
pequeñas dimensiones y que 
carecen, en su práctica diaria de una 
sistemática en las operaciones que 
permita aplicar una norma tan 
completa y exhaustiva como las que 
caracterizan al SCTE Sectores. 
Fuente: Elaboración propia a partir de Plan Integral de Calidad del Turismo Español 
3.1.3.3. La Q de Calidad, las normas de calidad Turística y el proceso de 
certificación  
Esta marca nació impulsada por la apuesta del sector turístico español a principios 
de los 90 de implantar estándares de calidad, y posteriormente “La Marca Q” se 
configuró como el elemento más visible de todo el SCTE, cuya denominación 
genérica es “Calidad Turística Española”, y es otorgada por el Instituto de Calidad 
Turística Española (ICTE), el cual la administra y gestiona en exclusiva, emite las 
actualizaciones oportunas y vigila su adecuada utilización. Este organismo español, 
privado, independiente y sin ánimo de lucro, tiene como funciones básicas las de 
                                                        
51 El MACT pretende acercar a los empresarios turísticos y a los prestadores de servicios a las técnicas de gestión de la 
calidad para que les sea más fácil implantar, posteriormente, las normas y herramientas de gestión del Sistema de 
Calidad Turística Española (SCTE). El MACT ha sido incorporado como una actividad más a realizar por los destinos 
que están desarrollando Planes de Excelencia o de Dinamización. 
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normalización, implantación, certificación y promoción de la Marca Q de Calidad 
Turística Española. 
La Q de calidad cumple con una serie de características aportando prestigio, 
diferenciación, fiabilidad y rigor a los establecimientos turísticos certificados (tabla 
3.17). 
Tabla 3.17: Características Q de calidad 
Prestigiosa 
Porque demuestra el compromiso del establecimiento certificado por 
alcanzar la plena satisfacción del cliente, cubriendo las necesidades y 
superando sus expectativas, ofreciéndole un servicio excelente. 
Diferenciadora 
Porque sólo podrá obtenerse por aquellos establecimientos que 
aseguren unos niveles de calidad establecidos por la Norma de 
Calidad de Servicios. 
Fiable 
Porque los mecanismos empleados para evaluar el cumplimiento o 
no de los requisitos solicitados por las Normas son independientes 
del propio sector y están diseñados de acuerdo a la normativa 
intersectorial. 
Rigurosa 
Porque para obtenerla es imprescindible superar unas pruebas de 
carácter objetivo establecidas en los Reglamentos y Normas. 
Promoción  Es la función ejercida ante los consumidores. 
Fuente: www.icte.es  
El sistema “Q de Calidad Turística” del ICTE es por un lado un sistema de 
normalización que establece estándares de calidad de servicio y por otro lado un 
sistema de certificación. En lo referente a las normas estás son definidas por el ICTE 
como “conjunto de enfoques, políticas, objetivos, procesos y estándares de servicio a que se 
deben adaptar las operaciones de un oficio turístico, estructurándose en las principales áreas 
de gestión de dichos oficios”, es decir, son los documentes mediante los cuales se 
establecen requisitos para los distintos servicios ofrecidos por entidades públicas o 
privadas, cuyo cumplimento es una condición para la certificación mediante la 
Marca de Calidad Turística Española. 
Las Normas Turísticas son desarrolladas por el ICTE y se sitúan en un nivel 
intermedio entre la ISO 900052 y el Modelo de Excelencia Empresarial (EFQM) 
(figura 3.7), por lo que la implantación de la Marca Q de Calidad Turística es 
perfectamente compatible con una certificación ISO 9000 y la Excelencia, estando la 
                                                        
52 La norma ISO 9001:2008 es un Sistema de Gestión de la Calidad que recoge los requisitos y directrices para conseguir 
que las organizaciones mejoren sus procesos y actividades de forma que  asegura que todos los productos o servicios 
suministrados a los clientes satisfagan sus necesidades así como sus expectativas. Por otro lado, EFQM es un Modelo de 
Gestión de la Calidad Total que contiene un conjunto de orientaciones para que las organizaciones puedan desarrollar y 
hacer operativos los conceptos de Calidad Total y a diferencia de la ISO 9001:2008 el modelo no es certificable, pero al 
aplicarlo hacen posible la Gestión de la Calidad Total en las organizaciones. 
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diferencia entre ambas certificaciones en los requisitos aplicables y el nivel de 
exigencia de las Normas de referencia.  
Figura 3.7: ISO 9000, la Marca Q y el Modelo EFQM. 
Calidad Total
EFQM
ISO 9000
Marcas de Garantía, 
Denominaciones de 
Origen, etc.
 
 
Fuente: Martínez Carballo et al. (2006:53) 
Aunque la “Q de Calidad Turística” e ISO 9000, son compatibles entre sí, no se trata 
de dos sistemas idénticos. Camisón et al. (2007:618) identifican una serie de 
diferencias entre ambos: 
 La norma del ICTE considera los requisitos y recomendaciones de la norma 
ISO 9001. De hecho, sin indicarlo directamente, la norma ICTE específica 
que debe determinarse un sistema de calidad propio del establecimiento 
turístico. 
 La norma ISO 9001 es específica para la implantación de un Sistema de 
Gestión de la Calidad mientras que las normas del ICTE incluyen las 
especificaciones del servicio que debe implementar la empresa que se 
adhiera al sistema. 
 Desde un punto de vista genérico, la norma ISO 9001 es más versátil y 
aplicable a cualquier organización mientras que las normas del ICTE son 
sólo aplicables a la actividad turística. 
 Por contrapartida al punto anterior, desde el punto de vista del cliente, la 
certificación ISO 9001 no garantiza un nivel de calidad concreto sino que el 
servicio se ajustará a las especificaciones marcadas por el establecimiento. 
Por tanto, ambos sistemas son compatibles y complementarios, siendo deseable 
que la empresa turística que se decante por la filosofía de calidad alcance ambos 
certificados. Un aspecto importante a destacar es que las normas de calidad definen 
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los valores mínimos a alcanzar por un establecimiento turístico en materia de 
instalaciones equipamiento, servicios y gestión para poder adquirir la Marca de 
Calidad Turística, y suponen una filosofía de gestión de la calidad y de mejora 
continua más amplia que la ofrecida por la serie ISO 9001.  
En definitiva, “las normas Q, establecen criterios superiores a los reglamentarios, y están 
enfocadas a lograr niveles de calidad de servicio acordes con las exigencias de la demanda, 
las necesidades y las expectativas de los clientes y adaptado para cada modelo y categoría de 
establecimientos que se ha normalizado. Los estándares no sólo se refieren a las instalaciones 
y al nivel de servicio final sino que incluyen procesos organizados tales como sistemas de 
trabajo, procedimientos, instrucciones, etc.” (Gutiérrez y Rubio, 2009:133). 
Hasta el momento se han desarrollado las Normas de Calidad de 21 subsectores 
turísticos, que inicialmente integran el ICTE (tabla 3.18):  
Tabla 3.18: Normas de calidad desarrolladas por el ICTE 
Normas de Calidad de para Hoteles y Apartamentos Turísticos (UNE 182001:2008).  
Normas de Calidad de Agencias de Viajes (UNE 189001:2006).  
Normas de Calidad de Restaurantes (UNE 167000:2006).  
Normas de Calidad de Campings (UNE 184001:2007).  
Normas de Calidad de Estaciones de Esquí y Montaña (UNE 188002:2006).  
Normas de Calidad de Alojamiento de Turismo Rural (UNE 183001:2009).  
Normas de Calidad de Espacios Naturales Protegidos (UNE 187002:2008).  
Normas de Calidad de Oficinas de Información Turística (UNE 187003:2008).  
Normas de Calidad de Estaciones Termales (UNE 186001:2009).  
Normas de Calidad de Convention Bureaux (UNE 183005:2009).  
Normas de Calidad de Palacios de Congresos (UNE 187004:2008).  
Normas de Calidad de Playas (UNE 187001:2008).  
Normas de Calidad de Empresas de Autocares Turísticos (NORMA Q).  
Normas de Calidad de Campos de golf (UNE 188001:2008). 
Normas de Calidad de Guías de Turismo (UNE 15565:2008). 
Normas de Calidad de Instalaciones Náutico Deportivas (UNE 188004:2009). 
Normas de Calidad de Ocio Nocturno (UNE 188005:2009). 
Normas de Calidad de Oficinas de Información Turística (UNE 187003:2008). 
Normas de Calidad de Servicios Turísticos de Intermediación (UNE 189001:2006). 
Normas de Calidad de tiempo Compartido (UNE 185001:2009). 
Normas de Calidad de Turismo Activo (UNE 188003:2009). 
Fuente: ICTE (www.icte.es) 
Éstas contienen el conjunto de requisitos de servicio a cumplir y se estructuran en 
áreas principales de gestión y servicio, lo que permite organizar la implantación de 
las normas por departamentos o áreas funcionales de la empresa. De igual forma se 
puede distinguir una estructura específica de las Normas, en los siguientes seis 
apartados:  
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1. Objeto: define los objetivos y propósitos de la norma correspondiente.  
2. Alcance: especifica los servicios concretos y ámbitos del establecimiento a los 
que se refiere la norma.  
3. Responsabilidades: para cada tarea o actividades relacionadas con los servicios a 
que se refiere la norma se definen las diferentes responsabilidades de ejecución 
y supervisión.  
4. Requisitos de servicio: determinan todas aquellas condiciones, requisitos o 
similares que deben cumplir los establecimientos en cada uno de los servicios 
que se normalizan.  
5. Mecanismos de control: se especifican todas las actividades de control interno que 
deben realizar los responsables de los respectivos servicios.  
6. Anexos: incluyen aspectos complementarios a lo anteriormente indicado. 
Estas normas de servicio son utilizadas en el proceso de certificación de la Marca Q, 
y en lo referente al proceso desarrollado para el ICTE para la certificación de las 
entidades turísticas que desean obtener la Marca de Calidad, este sigue un proceso 
secuencial de actividades que podemos ver en la figura 3.8.  
Figura 3.8: Proceso de adhesión al ICTE 
 
Fuente: ICTE (www.icte.es) 
La implantación y/o posterior certificación de esta Marca Q de Calidad Turística 
sirve además como una herramienta de autoevaluación, ya que, las normas en las 
que se basa requieren un análisis exhaustivo de todas las áreas del establecimiento 
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en las que se realiza un doble análisis basado en el sistema de calidad y en las 
correspondientes comprobaciones físicas. Por otra parte, si se aplica de manera 
recurrente en el tiempo, proporciona una información muy valiosa sobre la 
efectividad de las medidas correctoras implantadas para mejorar los puntos 
débiles, así como de la eficacia conseguida a la hora de reforzar las áreas más 
positivas.  
A continuación, desarrollamos brevemente los apartados del proceso de adhesión 
al ICTE (www.icte.es; apartado adhesión y certificación): 
1. Adhesión de las agrupaciones y empresas al sistema: la adhesión es el proceso de 
apertura de expediente a un establecimiento que desea implantar el Sistema de 
Calidad Turística Española, y conlleva una cuota de adhesión, variable según el 
sector. Pueden realizarla las agrupaciones y empresas interesadas, las cuales 
deberán cumplimentar un cuestionario que recoge las características esenciales 
del establecimiento a través de la página web (www.calidadturistica.es). 
2. Recepción por el establecimiento: al adherirse al Sistema de Calidad Turístico 
Español, el establecimiento recibirá mediante correo electrónico la Norma del 
sector turístico correspondiente y el cuestionario de autoevaluación. 
3. Formación inicial de lanzamiento del proyecto: las entidades de nueva adhesión al 
sistema son introducidas al sistema de calidad turístico correspondiente a su 
sector, a través de un programa de formación inicial y de lanzamiento del 
proyecto. En esta fase inicial del proyecto, se familiariza a la empresa con las 
Normas y se proporciona a las entidades turísticas los conocimientos básicos 
para la realización de su propia autoevaluación, a fin de conocer su situación 
actual con respecto al sistema y diseñar así el plan de actuación necesario para 
su correcta adaptación al sistema.  
4. Autoevaluación del establecimiento: se lleva a cabo una evaluación independiente 
del sistema de gestión con el objetivo de revisar y analizar la eficacia del 
sistema de gestión implantado, comprobando el grado de cumplimiento de los 
requisitos establecidos, detectando posibles deficiencias o desviaciones y 
poniendo de manifiesto áreas de mejora. La autoevaluación puede ser realizada 
por personal de la empresa ajeno a las áreas objeto de la evaluación o por 
personal subcontratado perteneciente a una empresa especializada en realizar 
estas actividades.  
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Todos los Sistemas de Calidad Turística sectoriales desarrollados, disponen de 
un cuestionario de autoevaluación o mecanismo para la evaluación de la 
gestión del servicio, basado en el Modelo Europeo de la EFQM, y que permite a 
los responsables de un establecimiento:  
 Evaluar, desde un punto de vista interno, la adecuación de los diferentes 
procesos gestionados y de los servicios prestados con respecto a los 
requisitos establecidos en las Normas y a sus propios requisitos internos.  
 Determinar acciones y mejoras de calidad necesarias para adecuar el 
servicio a los requisitos de las Normas y para la consecución de su 
certificación.  
Asimismo, la óptima utilización de esta herramienta permite, identificar los 
puntos fuertes y las áreas y oportunidades de mejora de un establecimiento que 
persigue la Excelencia en su Gestión y en sus resultados. 
5. Formación en herramientas de calidad: las entidades adheridas al sistema, son 
incorporadas a unos planes de formación dirigidos a las personas con 
responsabilidades en la implantación del sistema. Siendo el objetivo de la 
misma el introducir y preparar a las entidades del sistema en los principios y 
prácticas de la Gestión de la Calidad, a través de:  
 Localizar al participante en el marco del Sistema de Calidad Turística 
Española y concretamente en el Sistema de Calidad específico para su 
sector.  
 Proporcionar al asistente la comprensión de los principios de 
aseguramiento de la Calidad (aproximación técnica y práctica a las Normas 
de Calidad del Servicio, y los requisitos específicos de los mismos, su 
implantación e instrumentos de evaluación correspondientes).  
 Capacitar al participante para asesorar, formar o implantar el Sistema de 
Calidad correspondiente a su sector (su papel en la implantación del mismo 
y los instrumentos de los que dispone para desarrollarlo).  
6. Planes de mejora, documentación, implantación y herramientas de calidad: a partir de 
los resultados obtenidos del cuestionario de autoevaluación cumplimentado 
por la propia entidad, se desarrollan unos planes de mejora para el ajuste de 
éstos con los requisitos de la Norma. Estos planes de mejora permiten a la 
entidad priorizar y caracterizar individualmente cada problema o desviación 
identificado durante la autoevaluación y, coordinar todas las acciones de 
mejora de forma conjunta.  
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Para el diseño e implantación de un plan de mejora de las deficiencias 
detectadas, las entidades reciben asistencia técnica directa por parte de expertos 
del sistema, para el asesoramiento y determinación de las mejores vías de 
implantación y estará estructurado documentalmente en:  
 Manual de Calidad: donde se define la organización de la entidad, la 
Política de Calidad, los Objetivos y se hace referencia a los procedimientos 
del Sistema de Calidad.  
 Procedimientos que describen la manera de actuar en cada una de las 
actividades desarrolladas por la entidad y que son exigidos por la Norma.  
 Instrucciones de trabajo que describen con detalle cómo se realizan las 
actividades. Para cumplir con los requisitos de la norma los sistemas 
empleados deben ser formales, documentados y aplicados de manera 
sistemática.  
 Otros documentos de apoyo incluyen varios formularios, registros, listas, 
etc., utilizados dentro del Sistema de Calidad. 
7. Solicitud de certificación al ente gestor: la empresa que quiera ser certificada, debe 
solicitar por escrito la oportuna petición (impreso de solicitud), con al menos 
dos meses de antelación, el cual será enviado al ICTE o a su Delegación 
Territorial. Una vez la empresa está preparada para su certificación, debe 
solicitar una verificación externa del cumplimiento de los estándares de calidad 
recogidos en la Norma correspondiente, la cual será asignada por el ICTE 
central a una empresa auditora externa reconocida por este instituto.  
Para que la solicitud sea válida la entidad turística o empresa deberá demostrar 
ante la Delegación Territorial del ICTE correspondiente o en su defecto al 
propio ICTE haber realizado previamente una autoevaluación, de acuerdo con 
el método y cuestionario aplicable, en la que se ponga de manifiesto la 
adecuación de sus servicios a los requisitos de las normas. 
8. Asignación del equipo auditor: la empresa elige una de las firmas de auditoría 
homologadas por el ICTE, quien supervisa el cumplimiento de los 
requerimientos establecidos.  
9. Auditoria para la certificación: evaluación externa, realizada por un auditor 
independiente, del grado de adecuación de los procesos y los servicios de una 
entidad turística con respecto a los requisitos establecidos en las normas de 
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calidad aplicables según la clasificación y naturaleza de su servicio, y otros 
posibles documentos del ICTE y del Sistema de Calidad aplicable en cada caso.  
Está basada en un procedimiento que sistematiza la evaluación y proporciona 
criterios de valoración al auditor con objeto de minimizar la subjetividad 
implícita en la apreciación de las características del servicio, realizándose en la 
auditoría tres tipos de exámenes diferenciados, uno relativo al sistema de 
calidad de la entidad turística, otro referente al cumplimiento de los estándares 
y por último una inspección física. 
10. Informe de la auditoría: una vez terminada la auditoría de la entidad turística y 
en un plazo no superior a diez días, el auditor emite el correspondiente Informe 
de Auditoría que, además de la valoración obtenida para los diferentes 
servicios que ofrece el establecimiento, incluirá las posibles desviaciones 
significativas con respecto a los requisitos de las Normas de Calidad de 
Servicio que se hubieran encontrado.  
En el caso de que se encuentren desviaciones leves, la dirección de la entidad 
turística debe preparar y enviar al ICTE, en un plazo no superior de 10 días, un 
“Plan de Acción Correctora” conteniendo las actividades o mejoras a realizar por 
la entidad para corregir dichas desviaciones y adecuar los servicios a los 
requisitos de las Normas. 
11. Comité de certificación: los Comités de Certificación sectoriales comprueban 
mediante la valoración de los informes de auditoría (y sus Planes de Acción en 
caso de ser necesarios), la conformidad de los establecimientos con los 
requisitos y, en su caso, otorga o deniega el sello de calidad. 
12. Seguimiento del nivel de Calidad: en las Normas también se hace referencia a la 
necesidad de controlar las actividades desarrolladas en las diversas unidades 
de servicio, con el fin de asegurar la calidad de su servicio a lo largo del tiempo, 
para lo que se identifican los siguientes mecanismos: (1) auditorías internas; (2) 
sistemas de indicadores; (3) condiciones adversas a la calidad; (4) acciones 
correctoras y preventivas; (5) encuestas a los clientes.  
Estos mecanismos permitirán a la entidad turística certificada, por otra parte, 
estar preparada en todo momento para la renovación de la concesión del sello 
de calidad, ya sea en el momento de la auditoría de seguimiento o, en su caso, 
de renovación de la certificación.  
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13. Auditoria seguimiento y renovación: El objetivo principal de la auditoría de 
seguimiento o de renovación de la certificación es el garantizar que los niveles 
de calidad ofrecidos por los establecimientos adheridos al sistema son 
uniformes a lo largo del tiempo. Asimismo, la certificación de una entidad 
turística tendrá un periodo de validez de dos años, durante el cual se realiza 
una auditoría de seguimiento anual del sistema.  
La auditoría de Seguimiento, a diferencia de la de Certificación y Renovación, 
no se lleva a cabo con la misma intensidad y profundidad, sino que pretende 
inspeccionar el mantenimiento del sistema de calidad, de forma que sólo se 
tienen en cuenta los puntos críticos. En el caso de la auditoria de Renovación en 
cambio, es igual que una de Certificación, donde se estudian todos los puntos 
de la norma. Si la empresa no pasa alguna de estas auditorías, automáticamente 
se le quita el derecho de uso de la Marca. 
En la figura 3.9 puede observarse el número de empresas certificadas por la marca 
Q a finales de 2011, distribuidas por sectores y por comunidades autónomas. En 
estos momentos existen 2.270 empresas turísticas con el certificado.  
Figura 3.9: Establecimientos certificados con la Q de Calidad Turística 
 
Fuente: ICTE (www.icte.es) a 29 de diciembre de 2011 
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3.1.4. Comparación modelo EFQM y normas ISO 
En este apartado pretendemos realizar un análisis comparativo de los dos modelos 
entre los que suele optar una organización en la actualidad a la hora de 
implantar/certificar la calidad. Con dicha comparativa dejaremos claro que entre 
ambos modelos, EFQM e ISO existen puntos en común pero también diferencias 
muy claras. El estudio de las mismas ha sido objeto de análisis por diferentes 
autores, entre otros Pun et al., 1999; Moreno-Luzón et al., 2000; Costa, 2000; Boulter 
y Bendell, 2002; Magd y Curry, 2003; Sun et al., 2004; Corma, 2005; Nieto y Ros, 
2006; Camisón et al., 2007.  
El modelo EFQM junto con el premio europeo a la calidad se crea con el objetivo de 
reconocer a las organizaciones europeas comprometidas con la excelencia con la 
evaluación y la mejora continua, y utilizando la autoevaluación, pretende implicar 
a las personas en la mejora continua, es decir, en los procesos para que, consigan 
resultados superiores en la organización.  
Según Camisón et al. (2007:744) “este modelo promueve la conciencia de la calidad, 
reconoce los logros en calidad de las organizaciones Europeas, y proporciona una prestigiosa 
plataforma con la que compartir estrategias exitosas”, y toma como punto de partida la 
excelencia y destaca la innovación y mejora continua como retroalimentación 
(Camisón et al., 2007; Magd y Curry, 2003; Nieto y Ros, 2006). 
En lo referente a las normas ISO 9000:2008, éstas proporcionan, estándares de 
calidad, que debe poseer la empresa al implantar un sistema de gestión de la 
calidad y tienen como principal objetivo permitir a la organización producir bienes 
y servicios que sean conformes con los requerimientos de los clientes (Magd y 
Curry, 2003). 
La ISO 9001:2008, marcan los objetivos que las empresas que realizan una 
planificación, control y revisión de la calidad deben cumplir (Camisón et al., 2007). 
Sin embargo, estas normas no determinan cómo deben alcanzarse dichos objetivos 
de calidad pero todos los autores están de acuerdo en afirmar que, las empresas 
que la implanten podrán conseguir una mejora del funcionamiento y eficiencia y el 
aseguramiento de que los productos satisfacen las necesidades y expectativas de 
los clientes (Camisón et al., 2007; Corma, 2005). Los estándares ISO 9000 se basan 
en la gestión por procesos y la búsqueda de la mejora continua a través del ciclo 
PDCA.  
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Algunos autores coinciden en afirmar que el modelo EFQM y las normas ISO 
9000:2008 son muy diferentes en su enfoque y criterio ya que el modelo EFQM es 
un modelo de Gestión de la Calidad Total (Boulter y Bendell, 2002; Camisón et al., 
2007; Nieto y Ros, 2006) y la ISO 9000 es un modelo de Aseguramiento de la 
Calidad Total. La tabla 3.19, recoge las principales diferencias53 entre ambos 
enfoques tomando como referencia los trabajos de Pun et al. (1999), Moreno-Luzón 
et al. (2000) y Costa (2000). 
Tabla 3.19: Principales diferencias entre el Aseguramiento-Gestión de la Calidad y 
Gestión de la Calidad Total 
Aspecto Aseguramiento-gestión de la calidad Gestión de la calidad total 
Normas Familia de Normas ISO 9000 Criterios de los distintos modelos de la GCT y 
“sentido común” 
Concepto de 
calidad 
Conformidad en el cumplimiento del 
sistema (un problema a resolver) 
Satisfacer las necesidades y expectativas del 
cliente (una oportunidad para competir) 
Objetivos Proporcionar confianza, hacer las 
cosas bien a la primera, minimizar 
costes de no-calidad, prevenir errores 
Búsqueda de la excelencia para garantizar el 
éxito a largo plazo, hacer las cosas correctas, 
satisfacer al cliente interno y externo, 
maximizar el valor para el usuario 
Responsabilidad  Representante de la dirección Todos los empleados y la alta dirección como 
líderes 
Filosofía de 
gestión 
Producir bienes y servicios con el nivel 
de calidad adecuado (enfoque 
estático) 
Mejorará continuamente la calidad en todos 
los aspectos de la organización (Enfoque 
dinámico) 
Alcance Todas las unidades de trabajo 
relacionadas con el proceso 
productivo 
Toda la organización, con la dirección 
encabezando la globalización del enfoque 
Impacto sobre la 
competitividad 
de la empresa 
Poca atención al entorno y a los 
cambios necesarios en la empresa para 
la mejora de su competitividad 
(enfoque interno) 
Atención prioritaria al entorno y a la calidad 
como oportunidad para conseguir mejorar la 
competitividad (enfoque interno y externo) 
Proveedores Un elemento que se debe controlar Relación basada en la confianza y la 
asociación  
Personas o 
recursos 
humanos 
Formación de las personas que 
desarrollan tareas que influyen en la 
calidad del producto o servicio, para 
que sean capaces de cumplir 
especificaciones 
Las personas son lo más importante y su 
desarrollo es fuente de ventaja competitiva. 
Se fomenta la participación, el compromiso, la 
cooperación y la mejora continua 
Soporte del 
sistema 
Documentación exigida por las 
Normas ISO 9000 
No necesariamente es preciso documentarlo 
Sistema 
demostrable 
Sí  Sólo si es necesario 
Verificación  Comprobación de los requisitos Autoevaluación  
Fuente: Martínez, M. (2006:142) 
                                                        
53 Para un análisis profundo de las diferencias entre los dos enfoques, Control de la Calidad Total y la Gestión de la 
Calidad Total, puede verse los trabajos de Askey y Dale (1994), Corrigan (1994), Padrón (1996), Tummala y Tang 
(1996), Van der Wiele et al. (1997), Kelada (1999), Zhu y Scheuermann (1999) y Russell (2000). 
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Ambos enfoques, EFQM e ISO 9000:2008 tienden a converger hoy en día, es decir 
han pasado de ser modelos competidores entre sí a ser compatibles o 
complementarios, es decir, el modelo EFQM no es una alternativa a las normas ISO 
9000, sino que va más allá.  
En este sentido, Camisón et al. (2007:745) remarcan que conseguir la certificación 
ISO 9000 puede constituir entre el 30% y 35% de los criterios establecidos por el 
modelo EFQM. En la figura 3.10, pueden observarse las diferencias entre el Modelo 
Europeo y la ISO 9001:2000 y la distancia se acorta con la nueva versión del año 
2008. 
Figura 3.10: Relación normas ISO 9000:2000 y Modelo de Excelencia de la EFQM 
 
 
 
 
 
Fuente: Freire et al. (2000) en Tarí y Molina (2003:158) 
En las versiones de la ISO 9000 estas distancias se van acortando cada vez más, 
estos autores afirman que las normas ISO 9000:2000 respecto a las normas ISO 
9000:1994 han evolucionado hacia el modelo EFQM y parece que vayan en una 
misma dirección y esta distancia se ha acortado considerablemente en la nueva 
versión de la ISO 9000:2008.  
En esta misma línea, las novedades incorporadas en la anterior versión la del año 
2000 del modelo ISO 9000 implicaron un alineamiento con el ciclo de mejora de 
Deming PDCA ya que se hace especial hincapié en la medida y análisis de los 
resultados como fundamentos de la revisión y mejora de los procesos (Magd y 
Curry, 2003). Este hecho implica un claro acercamiento del modelo ISO 9000:2008 
hacia el modelo EFQM aunque manteniendo la distancia. 
Por todo ello podemos afirmar que ambos modelos son complementarios, puesto 
que la Norma ISO 9000:2008 “es especialmente útil en los pasos iniciales de una 
organización hacia la excelencia” (Camisón et al., 2007:745) y el modelo EFQM se 
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aplica con mayor efectividad en empresas maduras. Tummala y Tang (1996) 
indican que en el caso de las pequeñas y medianas empresas resulta mucho más 
fructífero intentar conseguir primero la certificación conforme a la familia de 
normas ISO 9000 y, posteriormente desarrollar e implantar la calidad total 
mediante el Modelo Europeo. 
Sin embargo la transición de un modelo a otro no es sencilla, puesto que son 
distintos los principios de gestión de la calidad que han inspirado ambos modelos, 
aunque Reyero (2001) señala la existencia de una relación directa entre los 
principios de la ISO y algunos de los criterios del Modelo EFQM (tabla 3.20). En 
este mismo sentido, Tummala y Tang (1996) corroboran que las diferencias entre 
ambos enfoques son debidas a la existencia de diferentes conceptos básicos de 
partida, distintos propósitos y, al énfasis en distintos factores de competitividad. 
Tabla 3.20: Relación entre los criterios del Modelo EFQM y los principios de la 
Norma ISO 9000 
Criterios del modelo EFQM Principios de la gestión de la calidad ISO 9000 
Criterio 7: Resultados en las personas 1.- Enfoque al cliente 
Criterio 1: Liderazgo 2.- Liderazgo 
Criterio 2: Política y Estrategias 3.- Participación del personal 
Criterio 5: Procesos 4.- Enfoque basado en procesos 
Criterio 1: Liderazgo 5.- Enfoque de sistema para la gestión 
Criterio 1: Liderazgo  6.- Mejora continua 
Criterio 9: Resultados Calve 7.- Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones 
Criterio 4: Alianzas y Recursos 8.- Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor 
Fuente: Elaborado por Martínez, M. (2006:185) a partir de Reyero (2001) 
En el estudio llevado a cabo por Russel (2000) queda clara la contribución de las 
normas ISO 9001:2000 a los diferentes criterios del modelo EFQM. Sus resultados 
confirmaron que es alta en cuanto a la gestión de los procesos; media en cuanto a la 
política y estrategia y, resultados en los cliente; media-baja en cuanto al liderazgo y, 
alianzas y recursos; baja en cuanto a la gestión de los recursos humanos, resultados 
en las personas y, resultados clave y; nula en cuanto a los resultados en la sociedad; 
concluyendo asimismo que ambos sistemas son complementarios y que un avance 
serio hacia la calidad total mediante el modelo europeo llevaría consigo sobrepasar 
los requisitos de las normas ISO 9000, a pesar de que la transición pueda resultar 
compleja (Askey y Dale, 1994; Van der Wiele et al., 1997). 
Una vez que hemos dejado claro que ambos modelos son complementarios vamos 
a centrarnos en sus diferencias. En lo referente a los principios, en ambos modelos 
se reconoce la importancia de la orientación al cliente y de los líderes de la 
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organización en el camino a la excelencia, y también se resalta la importancia de la 
mejora continua, aplicándose en ambos enfoques el ciclo PDCA como medio para 
alcanzarla. La diferencia radica en que “las normas ISO se centran en los procesos 
mientras que el Modelo EFQM presenta un carácter mucho más global y concede relevancia 
a principios como innovación y la orientación hacia los grupos de interés, ausentes en la 
normativa ISO” (Camisón et al., 2007:745). 
En la tabla 3.21, se recoge la posible relación que puede existir entre los diferentes 
apartados y subapartados de la norma ISO 9001:2000 y el Modelo EFQM54 . 
Tabla 3.21: Relación entre la norma ISO 9001:2000 y los criterios del Modelo EFQM 
de Excelencia 
Apartados/subapartados de la norma ISO 
9001:2000 
Criterio del modelo EFQM de excelencia 
5.1. Compromiso de la dirección 
5.5. Responsabilidad, autoridad y comunicación 
5.6. Revisión por la dirección 
1. Liderazgo 
5.2. Enfoque al cliente 
5.3. Política de calidad 
5.4. Planificación 
2. Política y Estrategia 
6.2. Recursos humanos 
6.4. Ambiente de trabajo 
3.- Personas 
6.1. Provisión de recursos 
6.3. Infraestructura 
7.4. Compras 
4.- Alianzas y Recursos 
7. Realización del producto 
8.2.2. Auditoría Interna 
8.2.3. Seguimiento y medición de los procesos 
8.2.4. Seguimiento y medición del producto 
8.3. Control del producto no conforme 
8.5. Mejora 
5. Procesos 
8.2.1. Satisfacción del cliente 6. Resultados en los clientes 
 7.Resultados en las personas 
 8. Resultados en la sociedad 
8.4. Análisis de los datos 9. Resultados clave 
Fuente: Martínez, M. (2006:186) 
Nieto y Ros (2006) realizan un análisis comparativo entre ambos modelos en la que 
destacan su estructura básica, su aplicación geográfica, y el enfoque general de 
ambos modelos (tabla 3.22). Destacan que las motivaciones de ambos modelos son 
diferentes en tanto el propósito del modelo ISO 9000:2000 es promover el comercio 
internacional en igualdad de condiciones.  
                                                        
54 En las comparaciones de ambos modelos se han utilizado las versión del 2000, teniendo en cuenta que los apartados no 
han sido modificados en la versión actual del 2008 y se han comparado con el Modelo EFQM versión del 1996 puesto 
que la versión del 2010 es muy reciente y aún estamos en proceso de transición.  
Capítulo 3: Modelos de gestión de la calidad aplicables al turismo 
199 
Tabla 3.22: Comparación de modelos ISO 9000 y EFQM 
 EFQM ISO 
Año de creación 1990 1987 
Reconocimiento Premio Europeo a la calidad Certificación ISO 9000 
Alcance Geográfico Europa Mundial 
Propósito Mejora continua en todos los 
aspectos de gestión y la cultura 
organizativa 
Guía y directrices para la evaluación interna 
del sistema de calidad 
Definición de Calidad Calidad definida por los clientes, 
las personas y la sociedad en 
general 
Conjunto de propiedades y características de 
un producto o servicio que le confiere su 
aptitud para satisfacer unas necesidades 
expresadas o implícitas 
Contenido Aspectos propios de la dirección 
general de la organización 
Elementos básicos de un sistema de calidad 
total 
Énfasis La excelencia empresarial Prácticas directivas eficaces 
Contribución Introduce explícitamente los 
resultados financieros y no 
financieros 
Recoge de forma estructurada los elementos 
clave de la calidad 
Fuente: Nieto y Ros (2006:9-10) y Padrón (1996:148) 
En este mismo sentido, Padrón (2006) realiza una comparación entre las normas 
ISO 9000:1994, ISO 9000:2000 y Modelo Europeo (tabla 3.23). 
Tabla 3.23: Comparación entre las normas ISO 9000: 1994, ISO 9000:2000 y Modelo de 
Excelencia Europeo 
Características 
identificativas 
Norma ISO 9000:1994 Norma ISO 9000:2000 Modelo europeo 
Organización ISO ISO E.F.Q.M. 
Propósito Base común para asegurar 
prácticas conformes con el 
sistema de calidad establecido 
Guía y directrices para 
la evaluación interna 
del sistema de calidad 
Mejora continua en todos 
los aspectos de la gestión 
y la cultura organizativa 
Definición de 
calidad 
El conjunto de propiedades y características de un 
producto o servicio que le confiere su aptitud para 
satisfacer unas necesidades expresadas o implícitas 
Calidad definida por los 
clientes, el personal y la 
sociedad en general 
Contenido 
Muy limitado, recoge los 
elementos básicos de un 
sistema de calidad total 
Recoge con mayor 
profundidad los 
elementos básicos de 
un sistema de calidad 
total 
Añade elementos que 
pertenecen más a la D.G. 
(ej. Satisfacción del 
personal , resultados 
financieros) 
Énfasis 
La consistencia de los procesos 
y su documentación  
Las prácticas directivas 
eficaces 
La excelencia empresarial 
(enfoque interno en el 
compromiso directivo y la 
formación, y el enfoque 
externo en la satisfacción 
del cliente) 
Contribución 
clave Documentación del sistema de 
calidad 
Recoge de forma 
estructurada los 
elementos clave de la 
calidad 
Introduce explícitamente 
los resultados financieros 
y no financieros 
Fuente: Padrón (1996:149) 
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Respecto a los problemas de los diferentes modelos, Sun et al. (2004) analizan el 
carácter burocrático del modelo ISO 9000 al igual que el modelo europeo EFQM. 
Las empresas que los han implantado destacan, según los autores, la necesidad de 
utilizar demasiadas ideas para expresar aspectos obvios lo que dificulta la 
implicación de las personas en la mejora de la organización. Desde otra concepción, 
Magd y Curry (2003) indican que la implantación del modelo ISO 9000 está 
centrada en las personas que conforman la organización mientras que el modelo 
EFQM está más relacionado con la alta dirección de la empresa y por tanto más 
alejado del resto de la organización. 
En lo que se refiere a la continuidad, un estudio realizado por Taylor (1995) indica 
que la mayoría de organizaciones que implantan la certificación ISO 9000 no 
continuarían avanzando en términos de calidad, sólo un 18% de las organizaciones 
encuestadas manifiestan su voluntad de continuar hacia la Calidad Total mediante 
la implantación del modelo EFQM. 
A nivel interno, Puig-Durán (2006) identifica que ambos modelos tienen una 
filosofía de mejora continua y resalta una serie de convergencias entre ambos (en 
Santomá, 2008:84): 
1. “La aplicación de la mejora continua en ambos modelos se basa, 
fundamentalmente, en la medición y análisis de resultados. En este sentido, la 
norma ISO 9000:2000 incorpora un apartado específico de medición, análisis y 
mejora, mientras que el modelo EFQM a través de la lógica RADAR se orienta a 
resultados y exige mediciones continuas para determinar las debilidades y 
fortalezas de la organización. 
2. Ambos modelos parten de la planificación que ha de desarrollar la 
organización. En el caso del modelo EFQM existe dos criterios, liderazgo y 
políticas y estrategias, que indican claramente la necesidad de planificar, 
igualmente con la lógica REDER, la planificación es el punto de partida de cada 
nueva mejora. En el caso del modelo ISO 9000:2000 en su apartado 
responsabilidad de la dirección, recoge como requisito la necesidad de definir 
las políticas y objetivos planteados en el seno de la organización. 
3. Para el desarrollo de los planes de mejora, las personas que conforman la 
organización resultan cruciales para el modelo EFQM y lo pone de relieve en 
los criterios Personas y Alianzas y Recursos. En el caso del modelo ISO 
9000:2000 tiene un apartado relacionado con recursos en donde deben 
Capítulo 3: Modelos de gestión de la calidad aplicables al turismo 
201 
especificarse tanto los recursos humanos y materiales necesarios para satisfacer 
las necesidades de los clientes. 
4. La gestión por procesos también es común en ambos modelos y es tratado de 
manera específica por cada uno de ellos. El modelo EFQM identifica un criterio 
específico para procesos mientras que el modelo ISO 9000:2000 tiene un 
capítulo en el que hace referencia a la realización del producto o servicio en 
donde hace hincapié en la gestión por procesos”. 
“Puig-Duran (2006) indica que ambos modelos evolucionan y hacen todo lo posible para 
mejorar sus esquemas e igualmente indican que un primer paso para mejorar la calidad está 
en implantar la norma ISO 9000:2000 para posteriormente continuar con el modelo EFQM 
debido a que, pese a sus semejanzas, el modelo EFQM está un paso más allá que el modelo 
ISO 9000:2000” (en Santomá, 2008:84). 
Para finalizar este apartado nos plantemos sí las normas ISO 9000 son un buen 
camino para avanzar hacia la calidad total. Nos encontramos con tres posturas 
diferentes, ya que, numerosos autores indican que la implantación y su posterior 
certificación de las normas ISO 9000 deben plantearse como un primer paso hacia 
la Gestión de la Calidad Total (GCT), entre los que podemos citar a Sheard (1992), 
Ho (1994), Wenmoth y Dobbin (1994), Corrigan (1994), Bradley (1994), Weston 
(1995), Taylor (1995), Tummala y Tang (1996), Williams (1997), Quazi y Padibjo 
(1997), Van der Wiele et al. (1997), Meegan y Taylor (1997), Meegan (1997), Kanji 
(1998a), Lee (1998), Laszlo (1998), Brown et al. (1998), Baena (1998), Lee et al. (1999), 
McAdam y McKeown (1999), Neergard (1999), Zhu y Scheuermann (1999), Sun 
(2000), Gotzamani y Tsiotras (2001), Yusof y Aspinwall (2002).  
Por otro lado, otros autores como Binney (1992) están totalmente en desacuerdo, 
puesto que afirman que utilizar la ISO 9000 como primer paso hacia la Calidad 
Total es erróneo, mientras que Carlsson y Carlsson (1996) indican que el camino 
correcto hacia la calidad total no está claro mientras existe incertidumbre sobre sí la 
certificación ISO 9000 aporta beneficios tangibles o no a las empresas. Benavides 
(1992) y Roig y Rotger (1990:137) indican que “no hay calidad total posible si no existe 
previamente una gestión de la calidad y unas prácticas sólidas de gestión empresarial” por 
lo que los sistemas de gestión de la calidad ISO 9000 no son sinónimos de calidad 
total ni antagónicos a ésta. 
Sun (1999a, b; 2000) corroborando lo argumentado por Juran y Gryna (1988) en los 
años ochenta, consideran que las normas ISO 9000 están relacionadas con varias 
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dimensiones de la Gestión de la Calidad Total pero no con todas como ya hemos 
visto, por lo que las empresas no deberían utilizar la implantación de estas normas 
como sustituto de la Calidad Total. En la figura 3.11, pueden verse las vías posibles 
para que las empresas caminen hacia una implantación conjunta de ISO 9000 y 
GCT. 
Figura 3.11: Caminos habituales para alcanzar la Calidad Total 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Martínez, M. (2006:125) 
Observando la figura podemos ver que los diferentes caminos planteados son, por 
un lado primero implantar Gestión de la Calidad Total y después la ISO, lo que es 
habitual en las empresas japonesas, y otro de los caminos sería primero implantar 
la ISO y luego avanzar hacia la Calidad Total, lo que viene siendo habitual en las 
empresas europeas, y por último, la opción planteada por Sun (1999a, b) que sería 
un camino equilibrado, formado por el conjunto entre ISO y GCT. 
Por todo ello, Sila y Ebrahimpour (2002) afirman que es necesario dedicar un 
mayor esfuerzo al estudio de la implantación de la ISO 9000 y TQM, es decir, 
estudiar más detalladamente qué sistema de gestión debe ir antes o si los dos deben 
ir a la vez.  
En resumen, las normas ISO no son un modelo de GCT, aunque a veces se 
confunda (Álvarez, 1995), sino que puede ser una herramienta a utilizar por los 
Sistemas de Gestión de la Calidad Total (Prieto, 1995). 
ISO 9000+GCT GCT 
ISO 9000 
ORGANIZACIONES EN GENERAL 
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3.1.5. Razones para implantar un Sistema de Gestión de la Calidad, 
Beneficios derivados de la implantación y barreras encontradas. 
En este apartado vamos a centrarnos en los motivos que llevaban a las empresas a 
implantar Sistemas de Gestión de la Calidad y recogemos todos aquellos beneficios 
o ventajas que se derivan de dicha implantación.  
En este sentido, son muchos los autores que centran sus investigaciones en 
determinar cuáles son las principales motivaciones que llevan a una empresa a 
implementar y certificar su actividad mediante la norma ISO 9001, así como, 
determinar los beneficios que le reportan dicha certificación (Buttle, 1997; Jones et 
al., 1997; Leung et al., 1999; Boulter y Bendell, 2002; Gunnlaugsdittir, 2002; Magd y 
Curry, 2003; Sun et al., 2004; Heras et al., 2006; Calisir, 2007, entre otros).  
Al igual que en el caso de la certificación ISO, diferentes autores han estudiado los 
principales beneficios aportados por la implantación del modelo EFQM en las 
organizaciones entre los que destacamos a Hendricks y Singhal, 1997; Bou-LLusar 
et al., 2001; Wongrassamee et al., 2003 y Heras et al., 2006. 
Las razones más comunes que impulsan a las empresas a la implantación de 
sistemas de gestión de la calidad son por un lado el deseo de crear una cultura de 
calidad basada en la reducción de costes y de defectos, así como una mejora de la 
eficiencia (razones internas), y por otro lado, razones externas como el interés en 
mejorar la imagen corporativa, obtener una ventaja competitiva adaptándose a las 
necesidades de los clientes (aumentar su satisfacción) y por último, explorar la 
posibilidad de introducirse en nuevos mercados (búsqueda de nuevos clientes) 
(Weston, 1995; Brown et al., 1998; Bryde y Slocock, 1998; Lee, 1998; Singels et al., 
2001 y Yahya y Goh, 2001).  
En la tabla 3.24 podemos ver a través de estudios llevados a cabo por 
investigadores las principales razones identificadas por éstos para la búsqueda de 
la implantación /certificación por parte de las empresas. Estas investigaciones han 
sido llevadas a cabo para comprender y evaluar la eficacia de las normas de 
Gestión de la Calidad.  
Singels et al. (2001) clasifica las motivaciones que llevan a implantar una norma y 
su posterior clasificación en internas y externas. Así, las principales razones 
internas son el deseo de crear una cultura de calidad, reducir costes y defectos, 
mejorar los productos, mejorar la eficiencia y es un buen camino para avanzar 
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hacia la calidad total. En cuanto a las razones externas, nos encontramos con la 
mejora de la imagen de la empresa, obtener una ventaja competitiva, requisito de 
los clientes y la posibilidad de introducirse en nuevos mercados (Adanur y Allen, 
1995; Boulter y Bendell, 2002; Heras et al., 2006; Leung et al., 1999).  
Tabla 3.24: Razones para implantar Sistemas de Gestión de la Calidad 
Autor/es Razones 
Carlsson y 
Carlsson 
(1996) 
Un paso hacia la calidad, requerido por los clientes, competición, crear mejores rutinas 
internas y de procedimientos, calidad de los productos, herramienta de desarrollo 
para las operaciones, rentabilidad, grupo/gestión directiva, reducir la cantidad de 
desperdicios, reducir los costes por defectos de calidad, aumento de la rapidez, otros.  
(114 empresas certificadas Suizas) 
Withers y 
Ebrahimpour 
(1996) 
La mejora de la calidad de los productos, lograr negocios mundiales, requerimientos 
de los clientes, reducción de costes, racionalizar y mejorar las operaciones. 
(Estudio de casos de 5 empresas que operan en EEUU y están certificadas con la ISO 
9000) 
Jones et al. 
(1997) 
Requerimientos de los mejores clientes, deseo de no ser excluidos de los procesos de 
licitación del mercado, conciencia de que se está convirtiendo en un requerimiento de 
los negocios, útil herramienta de marketing o relaciones públicas, deseo de mejorar los 
procesos internos de la empresa, deseo de mejorar la competitividad de la empresa. 
(272 empresas en Australia) 
Brown et al. 
(1998) 
Base para la mejora de la calidad, mejorar el servicio al cliente, mejorar la eficiencia, 
ser modelo para los proveedores, cambio cultural, combinar los sistemas de calidad, 
nueva dirección después de la reestructuración, ser considerado para las ofertas, 
incrementar la cuota de mercado, estar en los negocios, obtener beneficios de 
marketing. (160 empresas certificadas en Australia) 
Bryde y 
Slocock 
(1998) 
Explícitas demandas de los clientes, presión de los clientes en relación a la garantía de 
la calidad, la creencia de que la calidad dará una ventaja sobre los competidores, deseo 
de impregnar de calidad a los proveedores, deseo de generar una preocupación de la 
calidad dentro de la empresa, como parte de un deseo más amplio de mejora de la 
calidad, para mejorar la eficiencia interna y la productividad. 
(67 organizaciones en el Noroeste de Inglaterra (31 tienen un sistema de gestión 
acreditado, 19 están en proceso de acreditación y 17 no tienen ningún sistema de 
gestión de calidad acreditado)) 
Krasachol et 
al. (1998) 
Preferencia de los clientes, esencial para los clientes, competitividad global, mejora 
interna, buen comienzo para la gestión de la calidad total, otras.  
(217 empresas en Thailandia (43% de ellas tiene la certificación ISO 9000) 
Lee (1998) 
Para satisfacer las demandas de los clientes, para estar en los negocios, para mejorar la 
gestión, otras. (235 empresas certificadas en Hong Kong) 
Casadesús et 
al. (1998, 
1999) 
Mejorar la calidad de imagen que ofrecen al mercado, requerimientos del cliente, 
mejorar la calidad de los productos y servicios que se ofrecen, consolidad y 
incrementar la cuota de mercado, mejorar la eficiencia de la empresa y el control, 
decisión adoptada a nivel corporativo, porque es un buen punto de partida hacia la 
gestión de la calidad total, reducir el número de productos defectuosos. 
(288 empresas certificadas ISO 9000 en Cataluña) 
Ferguson et 
al. (1999) 
Mejorar la eficiencia de los procesos, mejorar la comunicación dentro de la empresa, 
mejorar la calidad del producto, incrementar la cuota de mercado, mejorar las 
relaciones con los empleados, mejora de la imagen pública, requerimiento de los 
clientes, los competidores están certificados ISO 9000. (51 empresas certificadas ISO 
9000 en Cádiz) 
Martínez et 
al. (1999) 
Por iniciativa del equipo directivo, requerimiento del cliente, requerimiento de los 
proveedores, estímulo de los organismos públicos, los competidores están certificados 
ISO 9000. (77 empresas certificadas ISO 9000 por Aenor en España) 
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Autor/es Razones 
Najmi y 
Kehoe (2001) 
La mejora de la eficiencia, la mejora de la comunicación, la adquisición de una ventaja 
competitiva, el incremento de la cuota de mercado, la reducción de costes, y el 
aumento del valor de stock producido. (Empresas certificadas ISO 9000) 
Escanciano et 
al. (2001) 
Mejorar la calidad de los productos o servicios, mejorar los procesos y los 
procedimientos internos, mejorar la imagen de la empresa, requisito para competir en 
el sector, anticiparse al futuro al que tienden los mercados, anticiparse a la demanda 
de los clientes, anticiparse a los competidores, refuerzo de la ventaja competitiva 
respecto a la competencia, utilizarla como herramienta promocional o de ventas, 
mantener o incrementar la cuota de mercado, acceso directo a nuevos mercados, 
decisión a nivel corporativo, exigencia/presión de los clientes, base para GCT, reducir 
de costes, mis competidores están certificados ISO 9000. (749 empresas certificadas ISO 
9000 en España) 
Singels et al. 
(2001) 
Demandada por los clientes, demandada por las inspecciones, demandada por las 
regulaciones del gobierno, apertura de posibilidades de exportación, mejorar la 
estructura de la organización, mejorar la posición competitiva, ganar un instrumento 
de marketing, mejorar los resultados de la compañía, salvaguardando la continuidad 
de la organización, ganar cuota de mercado (motivación interna). (192 firmas en el 
Norte de Holanda con y sin certificación ISO) 
Yahya y Goh 
(2001) 
De acuerdo con las razones propuestas por Jones et al. (1997). 
(405 empresas en Malasia certificadas ISO 9000) 
Gotzamani y 
Tsiotras 
(2002) 
Mejorar la calidad de los productos finales, mejorar las operaciones internas, requisito 
de los clientes potenciales, ventaja competitiva, mejorar la comunicación interna, 
introducir la GCT, entrar en mercados internacionales, demanda de los clientes y 
seguir en la línea de los competidores 
Arauz y 
Suruki (2004) 
Mejorar la gestión de los procesos, mejorar la calidad del producto/servicio, satisfacer 
las exigencias de los clientes, promocionar la imagen corporativa, seguir el 
comportamiento del mercado, desarrollar estrategias de marketing, expandirse a 
mercados internacionales, reaccionar a la presión de los competidores, satisfacer las 
exigencias gubernamentales, reducir las quejas y reclamaciones de los clientes, reducir 
los costes de fabricación y de prestación de servicios, mejorar la productividad e 
incrementar la competitividad internacional 
Casadesús y 
Karapetrovic 
(2005) 
Mejorar la imagen de calidad, presión de los consumidores, mejorar el producto y la 
calidad del servicio, mejorar la cuota del mercado, disminuir las quejas de los 
consumidores e iniciar la GCT 
Selles y 
Trigueros 
(2008) 
Presión de la competencia, presión de los clientes, satisfacción de los cliente, obtener 
un certificado de calidad para fines comerciales, mejorar la organización interna de la 
empresa, otros (indicar cuáles). 
(Empresas españolas con certificado ISO 9001:2000 (organizaciones certificadas por 
Aenor), 211) 
Fuente: Elaboración propia  
En la misma línea, “Neumayer y Perkins (2005) subrayan que existen, a grandes rasgos, 
dos grupos de motivaciones que llevan a las empresas a implantar este tipo de normas y a 
certificarlas: por un lado, los motivos internos relacionados con la eficiencia (efficiency 
motives), es decir, con la mejora del desempeño (performance), la productividad y la 
rentabilidad; y, por otro lado, los motivos externos o institucionales (institutional motives), 
relacionados con la presión social que ejercen diversos actores para que se adopten estas 
prácticas de gestión de empresas” (Heras y Casadesús, 2006:53). 
Según el trabajo de la consultora Arthur Andersen (1995b:19-21) la implantación de 
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los modelo de aseguramiento de la calidad plantea una serie de ventajas que han 
agrupado en dos: 
1. Externas a la empresa: “por un lado favorecen el acceso de la empresa a los 
mercados, como consecuencia de la utilización de unos sistemas de gestión, que 
son universalmente aceptados y que aseguran a las empresas receptoras el 
cumplimiento por parte de sus suministradores de los estándares y requisitos 
de calidad establecidos y, por otro, mejoran la imagen de la empresa frente a 
los clientes actuales y potenciales, al incrementar de forma continua su nivel de 
satisfacción como consecuencia de la mayor calidad de sus productos y de los 
servicios asociados a los mismos. Por último, aseguran la calidad en las 
relaciones comerciales e industriales, y aumentan el grado de confianza en las 
relaciones cliente-proveedor” (Benavides, 1999:47). 
2. Internas a la empresa: “con los modelos de aseguramiento de la calidad, la 
dirección de la empresa toma conciencia de su papel con respecto a la calidad, 
se introduce la visión de la Calidad en las organizaciones. La calidad se 
convierte para toda la empresa en una necesidad de gestión, es un principio, 
asumido, compartido, que se busca activamente por la organización, que 
persigue lograr y mantener unos altos niveles de calidad. La calidad actúa 
como un agente dinamizador hacia el que se orienta la cultura de la empresa, y 
estas circunstancias dan coherencia y eficacia a los sistemas de gestión” 
(Benavides, 1999:47). 
En la tabla 3.25 y 3.26 pueden verse las motivaciones internas y externas tenidas en 
cuenta por diferentes trabajos analizados. 
Tabla 3.25: Principales motivaciones internas para la certificación ISO 9000 
Motivaciones internas Fuentes 
Mejora de los procesos 
Buttle (1997), Jones et al. (1997), Lipovatz et al. (1999), 
Gunnlaugsdóttir (2002), Kartha (2002) 
Mejora de la eficiencia 
Jones et al. (1997), Nottingham Trent University (1998), 
Singels et al. (2001), Gunnlaugsdóttir (2002), Heras et al. 
(2006) 
Disminución de defectos y de costes  
Adanur y Allen (1995), Ragothaman y Korte (1999), Najmi 
y Kehoe (2001), Withers y Ebrahimpour (2001), Heras et al. 
(2006) 
Mejora de la gestión 
Buttle (1997), Ragothaman y Korte (1999), Singels et al. 
(2001) 
Mejora del producto o servicio 
Adanur y Allen (1995), Boulter y Bendell (2002), Kartha 
(2002), Heras et al. (2006) 
Fuente: Santomá R. (2008:62) 
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Tabla 3.26: Principales motivaciones externas para la certificación ISO 9000 
Motivaciones externas Fuentes 
Demanda de los clientes 
Jones et al. (1997), Nottingham Trent University (1998), 
Leung et al. (1999), Anderson et al. (1999), Gotzmani y 
Tsiotras, (2002), Heras et al. (2006) 
Nuevos clientes 
Beattie y Sohal (1999), Ragothaman y Korte (1999), Najmi y 
Kehoe (2001), Withers y Ebrahimpour (2001), Boulter y 
Bendell (2002) 
Mejora de la imagen Giguere y Smith (1999), Heras et al. (2006) 
Mejores acciones de marketing 
Rayner y Porter (1991), Buttle (1997), Lipovartz et al. (1999), 
Giguere y Smith (1999), Najmi y Kehoe (2001), Boulter y 
Bendell (2002), Stevenson y Barnes (2002), Heras et al. (2006) 
Fuente: Santomá R. (2008:62) 
En la tabla 3.27 se recogen las conclusiones de alguno de los principales estudios 
llevados a cabo en los últimos años con relación a los principales motivos que han 
llevado a las empresas de diferentes países a implantar las normas ISO 9000, 
investigaciones que se han basado en la opinión de los propios directivos de las 
empresas que han implantado dichas normas. 
Tabla 3.27: Síntesis de estudios sobre motivación para implantar las normas ISO 9000 
Investigación País 
Nº de 
empresas 
Internas Externas Principales motivaciones 
Taylor 
(1995) 
Reino 
Unido 
682 X X 
Mejora de la calidad y presión de los 
clientes 
Hardjono et al. 
(1997) 
Unión 
Europea 
500  X 
Exigencia de los clientes, 
competencia y tendencia 
ISO 9000 Survey 
(1996) 
Singapur 363  X 
Presión de los clientes 
Carlsson y 
Carlsson (1996) 
Suecia 114 X  
Iniciar camino hacia la Gestión de la 
Calidad Total 
Idris et al. 
(1996) 
Malasia 247 X  
Mejora de la gestión y camino hacia 
la GCT 
Buttle 
(1997) 
Reino 
Unido 
1.220 X  
Rentabilidad con la mejora de los 
procesos 
Jones et al. 
(1997) 
Australia 272  X 
Exigencia de los clientes 
Nottingham Trent 
(1998) 
Reino 
Unido 
5.000 X  
Incrementar eficiencia de la empresa 
Leung et al. 
(1999) 
Hong Kong 500  X 
Exigencia de los clientes 
Lipovatz et al. 
(1999) 
Grecia 111  X 
Exigencia de los clientes 
Huarng et al. 
(1999) 
Taiwán 376 X X 
Mejora de los procedimientos de 
trabajo e imagen 
Escanciano et al. 
(2001) 
España 749 X  
Mejora del producto ofrecido y 
procesos internos de 
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Investigación País 
Nº de 
empresas 
Internas Externas Principales motivaciones 
Casadesús et al. 
(2001) 
España 502 X X 
Mejora de la eficiencia de la empresa 
y exigencias 
Singels et al. 
(2001) 
Holanda 192 X  
Mejora de la competitividad de la 
empresa 
Boulter y Bendell 
(2002) 
Reino 
Unido 
1.066 X X 
Mejora del producto ofrecido y 
motivación comercial 
Martínez y 
Martínez 
(2002) 
España 442 X  
Mejora de la eficacia interna 
Llopis y Tarí 
(2003) 
España 106 X X 
Imagen de calidad y mejora de la 
gestión de procesos 
Salaheldin 
(2003) 
Egipto 83 X X 
Mejora de la eficiencia, exportaciones 
y inversión 
Pan  (2003) Lejano Este 2.951 X X 
Mejora de la calidad e imagen 
corporativa 
Magd y Curry 
(2003) 
Egipto 38 X X 
Mejora de la eficiencia y presión de la 
competencia 
Fuente: Heras et al. (2006:7) 
Son muchos los estudios a nivel internacional, que han analizado la motivación y 
los resultados de la implantación de estos estándares y “como se puede observar en la 
misma, no existe un consenso respecto a las conclusiones de estos estudios; algunos 
subrayan que son motivaciones de tipo externo (presión y exigencia de los clientes, presión 
de la competencia y cuestiones de imagen, entre otras) las que llevan a implantar estos 
estándares, mientras que otros estudios subrayan la influencia de los factores de tipo 
interno” (Heras et al., 2006:8). 
Un aspecto importante a tener en cuenta es que numerosos autores, afirman que la 
implantación de la norma ISO es un primer paso hacia la calidad total (Askey y 
Dale, 1994; Bradley, 1994; Stephens, 1994; Meegan y Taylor, 1997; Van Der Wiele et 
al., 1997; Brown et al., 1998; Kanji, 1998a; Quazi y Padibjo, 1998; McAdam y 
McKeown, 1999), pero las razones que llevan a implementarla (externas o internas) 
definen en gran medida los resultados obtenidos por la empresa con su 
implementación. Las conclusiones de los diferentes estudios difieren en cuáles son 
más importantes o influyentes si las motivaciones internas o externas. 
En este sentido, Yahya y Goh (2001) afirman que las empresas que buscan la 
certificación por razones internas encuentran menos dificultades para aplicar la ISO 
9000 y en general obtiene mayores beneficios que las que lo hacen por motivos 
externos (tabla 3.28).  
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Tabla 3.28: Estudios de la implantación por razones internas 
Razones Autores Conclusiones 
Empresas 
certificadas por 
razones internas 
Martínez et al., 1999 
Yahya y Goh, 2001 
Las empresas tienen menos dificultades 
para implementar los requisitos de la 
norma ISO. 
Jones et al., 1997 
Las empresas poseen una mayor cultura 
de gestión de la calidad. 
Ahire et al., 1996; Jones et al., 
1997; Rao et al., 1999; 
Martínez et al., 1999; 
Rahman, 2001; Yahya y Goh, 
2001; Llopis et al., 2003 
Muestran un mayor grado de ejecución 
de los componentes de la gestión de la 
calidad. 
o Técnicos: planificación de la 
calidad, proveedores, clientes, 
gestión por procesos y mejora 
continua (LLopis et al., 2003). 
o Aspectos humanos: liderazgo, 
gestión del personal y aprendizaje 
(LLopis et al., 2003). 
Lee, 1995; Jones et al., 1997; 
Brown et al., 1998; Huarng et 
al., 1999; Douglas et al., 1999; 
Van der Wiele et al., 2000; 
Singels et al., 2001; Yahya y 
Goh, 2001; Llopis et al., 2003 
Las empresas obtienen mayor 
rendimiento de la GCT. 
 
Fuente: Elaboración propia 
Carlsson y Carlsson (1996), Jones et al. (1997), Lee (1998) afirman que, las razones 
principales para buscar la certificación son de carácter externo por ello, Casadesús 
et al. (1998) y Martínez et al. (2000), afirman que la certificación es en realidad un 
estrategia de comercialización, sin embargo la implementación de la norma 
siempre genera una mejora en el interior de la organización (Casadesús et al., 1998, 
1999).  
Por el contrario, Anderson et al. (1999) afirman que no existen motivaciones 
internas sino que las organizaciones se certifican básicamente por motivaciones 
relacionadas con las demandas de los clientes.  
Un estudio realizado por la Nottingham Trent University (1998), entre compañías 
del Reino Unido, afirma que la certificación ISO 9000 supone una mejor eficiencia 
de los procesos internos de la organización, y en el estudio se identifica que las 
motivaciones externas son las menos importantes. Por el contrario, Gotzmani y 
Tsiotras (2002) afirman que las motivaciones externas relacionadas con las 
demandas de los consumidores y la certificación por parte de los competidores son 
las principales razones que llevan a una organización a implantar y certificar el 
sistema de calidad (citados en Santomá, 2006:60). 
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En un estudio posterior, en las empresas manufactureras de Nueva Zelanda, Kie y 
Palmer (1999) descubrieron que las empresas más pequeñas, en comparación con 
las grandes, es más probable que los motivos que las impulsen a implantar la ISO 
sean factores externo en lugar de internos, puesto que estas tienen menos 
posibilidades de poner en marcha un programa de GCT en comparación con las 
grandes. Las grandes empresas utilizan la ISO como precursora de la GCT, 
mientras que las pequeñas se muestran satisfechas con la acreditación ISO 9000.  
Los estudios de Rayner y Porter (1991), Taylor (1995b) y Gustafsson et al. (2001) 
corroboran lo encontrado por Kie y Palmer (1999), al encontrar que en el caso 
concreto de las pequeñas y medianas empresas los motivos externos juegan un 
papel mucho más importante dentro del conjunto de motivaciones para certificarse.  
Asimismo, Van der Wiele y Brown (1997/1998) encontraron que las Pymes que se 
sintieron obligadas a certificarse ISO posteriormente no siguieron el camino de la 
calidad, ello corroborado por Goh y Ridgway (1994) en un estudio con Pymes en el 
Reino Unido, es decir, la ISO se consideró el punto final en cuestiones de calidad. 
Por el contrario, Bryde y Slocock (1998) y un estudio más reciente de Llopis y Tarí 
(2003), no encontraron ninguna relación entre las razones o motivos para 
certificarse (externos) con el tamaño de la organización. 
Por otra parte, Morgan y Taylor hablan de un tercer grupo de motivaciones 
distintas de las internas y externas, que serían las que hacen referencia a cuando 
una empresas se certifica porque las demás empresas de la competencia lo hacen o 
porque es “algo que está de moda” y tienen cierta desconfianza a perder la posición 
competitiva que tienen en el mercado si se quedan atrás.  
Pero esta no es la única propuesta, Huarng et al. (1999) añade otro grupo de 
motivos que llevan a una organización a certificarse y que denominan como 
razones pasivas y razones activas. Las primeras tienen como único objetivo la 
obtención del certificado, mientras que las segundas se refieren a que la 
certificación es parte de un esfuerzo de toda la organización hacia la calidad total. 
Estos autores también señalan un tercer grupo que son las relacionadas con la 
internacionalización en el sentido de que la certificación ISO 9000 abre caminos a 
nivel internacional. 
Llegado a este punto, consideramos conveniente dejar claro que tanto las 
motivaciones como los beneficios de implantar un sistema de gestión de la calidad 
suelen ser las mismas, pero debemos tener en cuenta que es diferente el contexto en 
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el que se desarrollan los motivos de los beneficios, puesto que los primeros son 
previos a la implantación/certificación de las normas ISO 9000 o aplicación del 
Modelo EFQM, mientras que los beneficios son los generados una vez implantado 
el sistema de gestión de la calidad. 
Una clasificación de los beneficios de la implantación/certificación es la propuesta 
por Buttle (1997) entre compañías del Reino Unido, las agrupa en cuatro grandes 
grupos: beneficios en rentabilidad, beneficios en mejora de procesos, beneficios en 
marketing y otros beneficios. En su estudio identifica que la certificación ha 
supuesto una mejora de los procesos así como una mejora de la imagen de la 
empresa y sus acciones de marketing.  
Otros investigadores como Leung et al. (1999) identifican aspectos externos 
parecidos a los de Buttle (1997) pero, los identifican no con el mercado sino con un 
aumento de las demandas de los consumidores; y Jones et al. (1997) dividen las 
motivaciones y beneficios de la implantación del modelo ISO 9000 en dos grupos 
de razones, las que implican un desarrollo de la organización, como son la mejora 
de los procesos o la competitividad y las que no implican un desarrollo como son 
los requerimientos de los clientes, las acciones de marketing y las relaciones 
públicas.  
Siguiendo a Martínez (2006) los podemos clasificar en tres grupos; beneficios 
organizativos y de control, beneficios en la productividad y en los costes y 
beneficios comerciales (tabla 3.29). 
Una relación más extensa de los beneficios derivados de la 
implantación/certificación de las normas ISO puede consultarse en múltiples 
trabajos, entre ellos, Ho (1994), Adanur y Allen (1995), López de la Viña (1996), 
Shih, Huarng y Lin (1996), Lamprecht (1996), MacLachlan (1996), Tsiotras y 
Gotzamani (1996), Motwani et al. (1996), Jones, Armdt y Kustin (1997), Terziovski, 
Samson y Dow (1997), Yung (1997), Mallak, Bringelson y Lyth (1997), Mo y Chan 
(1997), Buttle (1997), Quazi y Padibjo (1997), Lee (1998), Escanciano (2000a), 
Casadesús y Giménez (2000, 2001), Heras, Ochoa y Arana (2000), Escanciano, 
Fernández y Vázquez (2001a), Merino (2001), Heras, Casadesús y Dick (2002), 
Heras, Dick y Casadesús (2002), Tarí y Molina (2002), Terziovski, Power y Sohal 
(2003), Llopis y Tarí (2003), Casadesús y Alberti (2003), Heras, Casadesús y 
Marimón (2004), Arana et al. (2004), Casadesús y Karapetrovic (2005), Casadesús y 
Heras (2005) (citados en Camisón et al., 2007:772). 
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Tabla 3.29: Clasificación de los Beneficios de la Implantación/Certificación Normas 
de calidad 
Tipos Beneficios Investigaciones 
IN
T
E
R
N
O
S
 
Beneficios 
organizativos 
y de control 
o Mejora y modernización de la 
compañía. 
o Mejora de las relaciones entre 
los empleados y la dirección. 
o Incremento de la motivación de 
los empleados. 
o Mejora de la formación vía 
entrenamiento. 
o Mejora de la comunicación 
interna en la organización. 
o Incremento del compromiso y la 
sensibilidad con la calidad. 
o Mejora la coordinación con 
proveedores. 
o Proporciona una documentación 
exhaustiva de los procesos y 
métodos de trabajo. 
Rayner y Porter, 1991; Adanur y 
Allen, 1995; Weston, 1995; 
Vloeberghs y Bellens, 1996; 
Carlsson y Carlsson, 1996; 
Tsiotras y Gotzamani, 1996; Yung, 
1997; Buttle, 1997; Mallak et al., 
1997; Brown et al., 1998; Larsen y 
Häversjö, 2001; Tan y Gilbert, 
2001; Tarí y Molina, 2002; 
Gotzamani y Tsiotras, 2002. 
Beneficios en 
la 
productividad 
y en los costes 
o Mayor productividad. 
o Reducción de costes a largo 
plazo. 
o Disminuyen las reclamaciones y 
las quejas. 
o Mejora el aprovechamiento de 
recursos. 
o Mejora la eficiencia operacional. 
Adanur y Allen, 1995; Carlsson y 
Carlsson, 1996; Tsiotras y 
Gotzamani, 1996; Hamilton, 1996; 
Yung, 1997; Buttle, 1997; Mallak 
et al., 1997; Jones et al., 1997; 
Krasachol et al., 1998; Leung, et 
al., 1999; Casadesús et al., 2000; 
Larsen y Häversjö, 2001; 
Gotzamani y Tsiotras, 2002. 
E
X
T
E
R
N
O
S
 
Beneficios 
comerciales 
o Apertura de nuevos mercados. 
o Aumento de las exportaciones. 
o Incremento de la satisfacción de 
los clientes. 
o Aumenta la fidelizacion de los 
clientes. 
o Aumento de la cuota de 
mercado. 
o Incrementa la reputación de los 
productos. 
o Permite diferenciar a la empresa 
con respecto a otras 
organizaciones. 
o Mejora la imagen de la empresa. 
Rayner y Porter, 1991; Wenmoth 
y Dobbin, 1994; Brecka, 1994; 
Weston, 1995; Tsiotras y 
Gotzamani, 1996; Ferguson, 1996; 
Vloeberghs y Bellens, 1996; Buttle, 
1997; Leung, et al., 1999; 
Casadesús et al., 2000; Escanciano 
et al., 2001; Gustafsson et al., 2001; 
Tan y Gilbert, 2001; Tarí y Molina, 
2002; Wiele et al., 2001. 
Fuente: Adaptado de Martínez (2006:120) 
También existen algunos autores que no están muy de acuerdo con la certificación 
ISO 9000 y afirman que sus beneficios no son consecuencia de su implantación o 
que el propio sistema no aporta una clara mejora. Así pues Terziovski et al. (1997) 
afirman que la presencia o ausencia de la certificación ISO 9000 es un indicador 
pobre del rendimiento de la empresa o por ejemplo, Samson y Terziovski (1999) 
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cuando indican que aspectos como el compromiso directivo, la delegación de 
autoridad o una cultura abierta son aspectos que ofrecen mayores ventajas 
competitivas que la implantación de una certificación ISO 9000.  
En la misma línea, Beattie y Sohal (1999) indican que un sistema de calidad 
certificado, por sí solo, no ofrece mejores resultados, es necesario combinarlo con 
iniciativas de mejora de la calidad. Reavill (1999) concluye en su estudio que la 
certificación ISO 9000 supone una mejora de la documentación pero no implica 
unas mejoras organizativas. 
Del mismo modo que el caso de la implantación/certificación ISO 9000, diferentes 
autores han estudiado los principales motivos/beneficios que significa la 
implantación del modelo EFQM en organizaciones (entre otros Bou-Llusar et al., 
2005; Camisón, 1996a; Camisón et al., 2007; Conti, 2007; Eskildsen et al., 2001; 
Hendricks y Singhal, 1997; Heras et al., 2006; Wongrassamee et al., 2003). 
“Por su parte, Heras et al. (2006) identifican en su estudio cinco razones para implantar el 
modelo EFQM que se convierten en beneficios organizativos: decisiones corporativas, 
mejora de la motivación de las personas de la organización, creación de un marco 
estratégico, mejora de la organización y la gestión, y mejorar la imagen de la empresa. En su 
estudio, los autores indican que la implantación del modelo EFQM se debe principalmente a 
razones internas debido a que no implica una certificación reconocida a nivel internacional” 
(Santomá, 2008:80). 
Camisón et al. (2007:731) en la misma línea que Heras et al. (2006), afirman que 
existen muchos estudios55 que han demostrado que las empresas que implanten un 
modelo EFQM mejoraran sus resultados y además conseguirán los siguientes 
beneficios: 
1. Determinar cuáles son las fortalezas y debilidades de la organización así como 
una evaluación periódica de su progreso.  
2. Conseguir una mejora en el desarrollo de la estrategia de los planes de negocio. 
3. Un mayor compromiso de las personas de la organización al entender cuál es 
su papel en la mejora de la organización, de forma que actúen siguiendo los 
                                                        
55 Hendrichs y Singhal (1997) llevaron a cabo un estudio en 600 compañías que habían obtenido algún premio a la 
calidad y comparan sus resultados quinquenales con los de otra serie de empresas del mismo sector y tamaño. Sus 
resultados mostraban que las empresas que obtenían un premio a la calidad tenían mejores resultados financieros y por 
tanto la implantación de modelos de calidad resultaba rentable.  
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conceptos fundamentales de la excelencia. 
4. Crear un lenguaje común y unos criterios con el que gestionar y mejorar la 
organización 
5. Comparar la organización con otras normas y organizaciones europeas. 
6. Conseguir que las iniciativas de mejora  formen parte de las operaciones 
normales de la organización. 
7. Aprender de otras organizaciones. 
8. Los ganadores del premio consiguen un reconocimiento nacional e 
internacional. 
En el caso particular de los motivos/beneficios del Modelo EFQM, la mayoría de 
estudios indican como un beneficio fundamental que el modelo permite distinguir 
claramente las fortalezas y debilidades de la organización, poniendo especial 
enfoque en las relaciones existentes entre el personal, los procesos y los resultados 
(Camisón, 1996b; Conti, 2007; Wongrassamee et al., 2003). 
Otro aspecto destacado es la concepción del modelo como herramienta de 
autoevaluación que permite a la organización medir su situación actual y establecer 
los criterios que la lleven a la mejora (Bou-Llusar et al., 2005; Eskildsen et al., 2001). 
En otras palabras, Wongrassamee et al., (2003) indican que el modelo EFQM es una 
guía utilizada por la dirección de la empresa para conseguir la mejora continua y 
que el modelo permite a las organizaciones autoevaluarse y así comprender su 
posición actual y planificar la mejora continua. 
La mayoría de investigaciones han encontrado una relación directa entre la 
implantación de los modelos de excelencia y los resultados de la empresa (Camisón 
et al., 2007). Por tanto, es importante la realización de estudios de si la gestión de la 
calidad tiene un impacto en el rendimiento (Rust et al., 1995; Martínez et al., 2000; 
Roca et al., 2002; Antony et al., 2004) y la competitividad (Camisón, 1998; 
Ghobadian y Gallear, 2001).  
De los estudios se deriva que la calidad puede influir en el rendimiento de dos 
formas complementarias (Garvin, 1984; Rust et al., 1995; Reed et al., 1996), por un 
lado a través de los procesos (efectos internos- funcionamiento interno de las 
organizaciones; aumento productividad, mejora de la eficiencia, reducción de 
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costes, residuos), lo que contribuirá a aumentar los niveles de competitividad y su 
rentabilidad al normalizar los procesos, reducción de residuos, servicio más eficaz 
y menos errores. Por otro a través del mercado (efectos externos) (Brown et al., 
1998; Lee, 1998; Quazi y Padibjo, 1998; Casadesús y Heras, 2001; Singels et al., 2001; 
Yahya y Goh, 2001), ya que la calidad afectará a la satisfacción del cliente y por lo 
tanto a su demanda lo que nos permitirá incrementar las ventas y cuota de 
mercado, y tener una mejor imagen. 
La implantación de un Sistema de Gestión de la Calidad no está exento de barreras 
o resistencias internas a las que deberá enfrentarse la organización, durante y tras 
el proceso de implantación. Estas barreras son comunes a todas las organizaciones, 
entre las que encontramos; la resistencia al cambio cultural necesario dentro de la 
empresa56, lo que implica un cambio de actitud del personal que se refleja en 
nuevas maneras de pensar y actuar. 
Por otro lado, es imprescindible la aceptación de la realización de actividades 
necesarias para la calidad técnica como las evaluaciones a las cuales los empleados 
se suelen mostrar contrarios. Este cambio cultural es difícil y requiere mucho 
tiempo. Una segunda barrera que destaca por su importancia es la necesidad de un 
esfuerzo inicial muy alto por parte de los miembros de la organización, cuya 
recompensa no se percibe a corto plazo.  
Y por último la falta de compromiso directivo, que en muchas ocasiones son la 
primera barrera a la implantación, al no existir la implicación de los mismos en 
dicho proceso. Para Camisón et al. (2007), la tarea de dirección consiste en un papel 
de entrenador, centrado en fomentar la participación de todos los miembros de la 
organización, en educar y ayudar a las personas para que asuman la calidad como 
su prioridad y hagan un trabajo con la mayor efectividad posible.  
Para Tarí (2001:35) algunos directivos son reacios a la implementación de las 
normas de Gestión de la Calidad debido a los siguientes problemas que podrían 
surgir: la resistencia al cambio de los empleados en cuanto a hábitos y 
comportamientos; una mayor carga de trabajo para directivos y supervisores que 
suponen las actividades de la Calidad; la falta de tiempo por parte del personal, 
tanto directivo como de operaciones, para dedicarse a estas tareas; el exceso de 
papeleo que puede crear una estructura más burocrática; la idea de que la norma 
implica un coste y no va a generar en la práctica ningún beneficio; la falta de 
                                                        
56 Kanji (1996), Holoviak (1995) estudiaron la complejidad de los procesos de cambio cultural dentro de la empresa. 
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formación y motivación de los empleados; la no existencia de un fuerte 
compromiso por parte de la dirección que sólo desea obtener el certificado de 
Calidad. 
La literatura sobre el tema revisada, nos muestra que son muchas las barreras a las 
que se tienen que enfrentar las empresas unas de carácter económico (Reeves y 
Bernar, 1993; Rubach, 1995) y otras de carácter organizativo (Casadesús y Heras, 
1999; Martínez et al 1999, Beer, 2003), las cuales dificultan la implantación y/o 
certificación del Sistema de Gestión de la Calidad. 
Las barreras han sido clasificadas por Dale et al. (1997) en cinco grupos diferentes: 
(1) retos planteados por el entorno interno y externo; (2) estilo de dirección; (3) 
políticas; (4) estructura organizativa; (5) gestión del proceso de cambio.  
Por su parte Maters (1996:54) sintetiza las 15 barreras más importantes tras una 
exhaustiva revisión bibliográfica.  
1. Falta de compromiso directivo: Reeves y Bednar (1993); Froiland (1993); Hyde 
(1994); Wernick (1994); Whalen y Rahim (1994); Rubach (1995); Kanji (1996); 
Young et al. (2001); Van der Wiele y Brown (2002); Beer (2003). 
2. Conocimiento o incomprensión inadecuados de la GCT: Reeves y Bednar 
(1993); Wernick (1994); Rubach (1995). 
3. Falta de habilidad para cambiar la cultura: Deming (1982); Laza y Wheaton 
(1990); Gopalakrishnan y Mcintyre (1992); Froiland (1993); Stevens (1993); 
Reeves y Bednar (1993); Hyde (1994); Pehrson (1994); Whalen y Rahim (1994); 
Van der Wiele y Brown (2002). 
4. Planificación inapropiada: Laza y Wheaton (1990); Gopalakrishnan y Mcintyre 
(1992); Froiland (1993); Stevens (1993); Reeves y Bednar (1993); Hyde (1994); 
Pehrson (1994); Whalen y Rahim (1994); Tamimi y Sebastianelli, 1998; Van der 
Wiele y Brown (2002). 
5. Falta de continuidad en la formación y la educación: Gopalakrishnan y 
Mcintyre (1992); Froiland (1993); Pehrson (1994); Rand (1994); Wernick (1994); 
Whalen y Rahim (1994); Weller y Hartley (1994); Rubach (1995); Van der Wiele 
y Brown (2002). 
6. Falta de habilidad para construir una organización que aprende y que estimula 
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a la mejora continua: Hayes y Pisano (1994); Rand (1994). 
7. Estructura organizativa incompatible e individuos y departamentos aislados: 
Froiland (1993); Reeves y Bednar (1993); Hyde (1994); Pehrson (1994); Zetie et 
al. (1994); Beer (2003). 
8. Recursos insuficientes: Reeves y Bednar (1993); Weller y Hartley (1994); 
Whalen y Rahim (1994); Rubach (1995). 
9. Sistema de recompensas inadecuado: Gopalakrishnan y Mcintyre (1992); 
Reeves y Bednar (1993); Stevens (1993); Rand (1994). 
10. Uso de un programa precintado o inapropiado para adaptar la GCT a la 
organización: Hayes y Pisano (1994); Whalen y Rahim (1994); Van der Wiele y 
Brown (2002). 
11. Técnicas de medida inefectivas y falta de acceso a datos y resultados: 
Gopalakrishnan y Mcintyre (1992); Goodman et al. (1994); Hyde (1994); Rand 
(1994); Weller y Hartley (1994); Wernick (1994); Whalen y Rahim (1994); Fram 
y Camp (1995); Van der Wiele y Brown (2002). 
12. Enfoque a corto plazo: Gopalakrishnan y Mcintyre (1992); Goodman et al. 
(1994); Weller y Hartley (1994); Van der Wiele y Brown (2002). 
13. Prestar atención inadecuada a los clientes externos e internos: Laza y Wheaton 
(1990); Gopalakrishnan y Mcintyre (1992); Froiland (1993); Goodman et al. 
(1994); Hyde (1994); Rand (1994); Zetie et al. (1994); Fram y Camp (1995). 
14. Condiciones inapropiadas para implantar la GCT: Hyde (1994); Zetie et al. 
(1994). 
15. Uso inapropiado del empowerment y del trabajo en equipo: Reeves y Bednar 
(1993); Stevens (1993); Hyde (1994); Rand (1994); Wernick (1994); Whalen y 
Rahim (1994); Van der Wiele y Brown (2002). 
En resumen, los directivos deberán aprender a gestionar las resistencias al cambio 
que suelen aparecer. En este sentido, los líderes del proceso de implementación del 
Sistema de Gestión de la Calidad deberán tener en cuenta al iniciar el proceso las 
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fuentes más habituales de resistencia al cambio, que representan cinco niveles57, de 
tal modo que la superación de uno lleva al siguiente nivel: (1) percepción 
distorsionada, barreras interpretativas o prioridades estratégicas confusas; (2) 
escasa motivación (costes directos del cambio, fracasos pasados, diferencias de 
intereses entre los empleados y la gerencia …); (3) falta de respuesta creativa; (4) 
barreras político-culturales (políticas departamentales, creencias irreconciliables 
entre grupos, valores arraigados, dimensión social de cambios, clima de 
implantación y relación entre los valores del cambio y valores de la organización); 
(5) otras fuentes de resistencia (rutinas altamente interiorizadas, problemas de 
acción colectiva, carencia de capacidades o cinismo).  
Son numerosos los estudios que buscan identificar y clasificar las barreras a la 
implantación de un sistema de calidad en las empresas, podemos citar a Whallen y 
Rahim (1994); Ngai y Cheng (1997); Tamimi y Sebastianelli (1998), Adebanjo y Keoe 
(1998), Liu (1998); Gunasekaran (1999), Salegna y Facel (2000), Amar y Zain (2002), 
Jun et al. (2004). 
                                                        
57 Modelo de Fuentes de Resistencia al Cambio o Inercia planteado por Rumelt (1995). 
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4.1. Investigaciones empíricas 
El objeto de este análisis es conocer los principales estudios sobre calidad en el 
sector servicios y más concretamente en el sector turístico para poder determinar 
cuáles son las principales líneas de investigación seguidas hasta el momento, las 
conclusiones a las que se han llegado y presentar alguna ideas sobre posibles líneas 
de investigación a seguir. 
Como ya hemos comentado anteriormente la mayor parte de las investigaciones 
sobre los Sistemas de Gestión de la Calidad han sido llevadas a cabo en el sector 
industrial tanto en Europa como en Estados Unidos (Ross, 1993; Benson, 1993; 
Hendricks y Singhal, 1999; entre otros).  
Los estudios han sido desarrollados en diferentes subsectores de actividad con 
diferentes objetivos como son, identificar los factores críticos de la gestión de la 
calidad, plantear modelos de medida de la GCT, la influencia de la implantación de 
estos sistemas en los resultados de las empresas y en el desempeño organizativo, 
determinar los beneficios que reportan estos sistemas, conocer los requisitos e 
incluso las barreras a las que se enfrentan las empresas en la implantación de los 
sistemas de gestión de la calidad, etc. 
Los primeros estudios se llevaron a cabo en grandes compañías manufactureras de 
EE.UU. por los grandes gurús de la calidad como Deming (1989), Crosby (1990), 
Feigenbaum (1991), Juran (1990) o Ishikawa (1985) y posteriormente, muchos años 
después comenzaron a realizarse investigaciones en otros países y siendo mucho 
más tardío el comienzo de los mismos en el sector servicios. 
Para su análisis pueden verse varios estudios, importantes y muy rigurosos cuyo 
objetivo ha sido realizar una revisión de la literatura en el campo de la calidad. 
Entre ellos podemos citar: 
 Ahire et al. (1995), realizaron un análisis de los artículos sobre calidad 
publicados entre 1970 y 1993. Sólo encontraron 29 artículos empíricos, 
llegando a la conclusión de que durante este periodo prácticamente todo lo 
publicado fueron estudios conceptuales y estudios de caso, exactamente el 
72% de los 226 artículos analizados.  
Antes de 1980, la bibliografía sobre gestión de la calidad se basó en gran 
medida en las recetas personales de los investigadores en el área de gestión 
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de la calidad. Los estudios empíricos empezaron a incrementarse después 
de 1989 coincidiendo con el estudio de Saraph et al. (1989) que identificó los 
factores críticos de gestión de la calidad en la empresa. Posteriormente 
realizaron estudios similares, Flynn et al. (1994), Anderson et al. (1995), 
Ahire et al. (1996), Black y Porter (1996), entre otros.  
 Sila y Ebrahimpour (2002), realizaron un análisis de 347 artículos 
publicados entre 1989 y 2000. Estos autores agruparon las investigaciones 
en estudios llevados a cabo en un intento de construir instrumentos 
(factores críticos de la calidad) capaces de medir las prácticas de GCT; 
estudios realizados con el objetivo de analizar la relación entre las prácticas 
de gestión de la calidad y el rendimiento de la organización de diferentes 
niveles; la dirección de los recursos humanos dentro de un contexto de 
GCT; relación entre la calidad total y la ISO 9000, y otros. 
 Sousa y Voss (2002) organizaron y revisaron las investigación en cinco 
áreas, definición de la gestión de la calidad, definición de la calidad del 
producto, el impacto de la gestión de la calidad sobre el rendimiento de la 
empresa, la gestión de la calidad en el contexto de la teoría de gestión y la 
implantación de la gestión de la calidad. 
 Molina, Lloréns y Fuentes (2003) en su trabajo analizaron cuáles fueron las 
principales líneas de investigación en gestión de la calidad y cuáles fueron 
sus características metodológicas en España entre 1990 y 1999, se revisaron 
180 artículos publicados en las principales revistas de Dirección de 
Empresas, lo que les permitió identificar los temas que en este ámbito han 
tenido mayor relevancia. 
 Calvo de Mora, A.; Criado García-Legaz, F. y Pizarro Moreno, M. (2003) 
recogieron en su estudio algunas de las principales investigaciones que a 
escala nacional e internacional se han desarrollado entre 1995 y 1999 en el 
ámbito de la gestión de la calidad, con el objetivo de presentar algunas 
ideas sobre posibles líneas de investigación para el Siglo XXI.  
Estructuraron el trabajo en tres grandes grupos, trabajos cuyo objetivo es la 
validación, utilización o creación de algún modelo teórico de medición de 
calidad de servicio, la aplicación de algún modelo de GCT, y otros estudios 
con objetivos dispares, que ponen de manifiesto la utilidad y beneficios 
potenciales que tienen los principios y las prácticas de GCT. 
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Por lo que respecta al sector servicios, encontramos varias investigaciones que han 
llevado a cabo una exhaustiva revisión de los trabajos en el ámbito de la gestión de 
la calidad en el sector servicios tanto a nivel internacional como nacional58.  
 Calvo de Mora, A.; Criado García-Legaz, F. y Pizarro Moreno, M. (2003), 
aunque ya los hemos mencionado antes, nos parece conveniente incluirlos 
en este grupo puesto que se centraron mucho en el sector servicios. 
 Serrano Bedia, A.; López Fernández, M. y Gómez López, M.C. (2007) 
realizaron una revisión de la literatura existente sobre gestión de la calidad 
en el contexto del turismo desde la perspectiva de gestión. Estos autores 
llegaron a la conclusión de que la mayoría de los trabajos sobre calidad en 
este sector se han tratado desde una perspectiva de marketing, lo que ha 
ocasionado que muchos de los elementos y componentes de los programas 
de Calidad Total no hayan sido analizados en los estudios existentes.  
 Santomá y Costa (2007)59, realizaron un estudio con el objetivo de analizar 
los principales estudios sobre calidad de servicio en establecimientos 
hoteleros para poder determinar cuáles son las principales áreas en los que 
se ha centrado la investigación, cuáles son las principales conclusiones a las 
que han llegado las investigaciones, y si se analizan los aspectos de la 
gestión que inciden en mayor medida sobre la calidad de servicio. Los 
estudios comprenden desde 1990 hasta el 2007.  
4.1.1. Sector industrial 
Puesto que para llevar a cabo la GCT son necesarios el conocimiento profundo de 
los factores críticos de la calidad junto con la técnicas y herramientas (Hellsten and 
Klefsjö, 2000), y basándonos en los anteriores estudios podemos identificar dos 
grandes líneas principales de investigación en el campo de la calidad que Evans y 
Lindsay (1999) identificaron con el sistema de gestión y la técnica (conjunto de 
herramientas y técnicas), es decir, la parte blanda y dura según Wilkinson et al. 
(1998). 
                                                        
58 También se pueden tener en cuenta los trabajos de Seth et al. (2005) que se encargaron de recopilar y estudiar varios 
modelos para medir la calidad de servicio e identificaron posibles líneas de investigación, por su parte Ekinci y Riley 
(1998, 1999, 2001); Akbaba (2006) y Pizam y Ellis (1999) realizaron lo mismo pero centrados en la industria hotelera. 
Así, Ekinci et al. (1998) se centró en los puntos de partida de calidad de servicio, Akbaba (2006) en el estudio de los 
atributos de calidad de servicio en hoteles y Pizam y  Ellis, (1999) focalizaron su investigación en la técnica utilizada en 
las investigaciones. 
59 Los trabajos que tuvieron en cuenta son todos los que han buscado la modelización de la calidad y calidad de servicio 
en la industria hotelera. Para realizar la selección de las revistas han tenido en cuenta el trabajo realizado por McKercher 
et al. (2006) en el que se hace una clasificación de las revistas académicas de hotelería y turismo. 
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A.- Sistema de Gestión 
En el caso de los estudios relativos al Sistema de Gestión, podemos agruparlos a su 
vez en las siguientes líneas de investigación: 
1. Estudios cuya finalidad es elaborar un instrumento para medir la calidad. 
Para ello, su objetivo es identificar los principales los factores críticos de la calidad, 
en el sector industrial (Flynn et al., 1994; Ahire et al., 1996), los aplicables tanto al 
sector servicios como industrial (Saraph et al., 1989; Badri et al., 1995; Black y 
Porter, 1995, 1996; Grandzol y Gershon, 1998; Quazi et al., 1998, Rao et al., 1999) 
(tabla 4.1) y la elaboración de un instrumento de medida para medir la calidad de 
servicio aplicables sólo a empresas de servicios (el modelo SERVQUAL) elaborado 
por Parasuraman et al., 1985, 1988, servperf, hotelqual. 
Tabla 4.1: Desarrollo de un instrumento de medida de los factores críticos de la 
calidad 
Autores Sector 
Flynn et al. (1994); Anderson et al. (1994);                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       
Anderson et al. (1995);Powell (1995); Ahire et al. (1996) 
Empresas industriales
Saraph et al. (1989); Badri et al. (1995); Black y Porter (1995, 
1996); Grandzol y Gershon (1998); Quazi y Padibjo (1998); 
Quazi et al. (1998); Rao et al. (1999); Conca et al. (2004) 
Empresas industriales y de 
servicios 
Fuente: Elaboración propia  
Estas investigaciones, con pocas excepciones, nos proporcionan valiosa 
información sobre las prácticas de gestión de la calidad, pero no dan lugar a 
generalizaciones debido a la falta de un instrumento universal para medir las 
prácticas de gestión (Rao et al., 1999), según Black y Porter (1996) ha habido pocos 
intentos para proporcionar un instrumento para medir las prácticas de GCT.  
En este sentido, destacan cuatro grupos de estudios que si han desarrollado y 
validado empíricamente escalas para medir las prácticas de GCT. El primer grupo, 
está formado por estudios que para elaborar una escala de medida, es decir, para 
definir los factores críticos de la GCT han revisado las contribuciones más 
significativas de los expertos en calidad. 
El primero fue el estudio de Saraph et al. (1989), usando una muestra de 162 
directivos de empresas norteamericanas, desarrolló y probó empíricamente un 
instrumento de gestión de la calidad en el que identificó 8 factores críticos en 
Gestión de la Calidad, obtenidos a partir de la literatura aportada por los Gurús de 
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calidad. Estos factores son: liderazgo de la dirección, el papel del departamento de 
calidad, diseño del producto/servicio, gestión de la calidad de los proveedores, 
gestión de los procesos, datos e información de calidad, relaciones con los 
empleados y formación.  
La validez y fiabilidad de la escala han sido confirmadas empíricamente por el 
propio trabajo original, y por réplicas posteriores (Quazi et al., 1998 en Singapur; 
Badri, Davis y Davis, 1995 en Emiratos Árabes Unidos; Motwani et al., 1994 en la 
India con ligeras diferencias. Por su parte Adam (1994) y Adam et al. (1997) 
partieron del trabajo de Saraph et al. (1989), sin embargo completaron la escala con 
ítems procedentes de los criterios del MBNQA. 
Anderson et al. (1994), partiendo de los 14 puntos de Deming elaboraron una escala 
de 7 conceptos fundamentales y utilizando la técnica Delphi que aplicaron a una 
muestra de empresas de Estados Unidos. En un trabajo posterior, Anderson et al., 
1995 analizaron las relaciones entre los factores críticos utilizando un path analysis. 
Sus estudios sirvieron de base a otros investigadores como Rungtusanatham et al. 
(1998) que realizó un replica en una muestra de empresas italianas revalidando 5 
de las 8 relaciones causales inicialmente propuestas por Anderson et al. (1995) y 
Grandzol y Gershon (1998). 
Tummala y Tang (1996); Powell (1995) y Hackman y Wageman (1995), al igual que 
los investigadores vistos hasta el momento definieron los factores críticos de la 
GCT revisando las contribuciones más significativas de los gurús o expertos en 
calidad. En esta misma línea, Tamimi (1998; 1995) parten de los 14 puntos de 
Deming y de 50 ítems desarrollados en Tamimi y Gershon (1995), extrayendo 8 
factores fundamentales a través de un análisis factorial exploratorio. 
El segundo grupo, está formado por aquellos investigadores que para medir las 
prácticas y las técnicas de una Gestión de la Calidad eficaz se basan en estudios de 
casos o en la recopilación de las conclusiones de estudios previos relevantes como 
los de: Kannan et al. (1999); Williams y Ramaprasad (1996); Sjoblom (1995); Lu y 
Sohal (1993); Hiam (1993); Evans (1992); Bowles y Hammond (1991). 
El primer trabajo de impacto en analizar y desarrollar escalas de medida para las 
prácticas de la calidad fue Flynn et al. (1994)60 que desarrollo un instrumento con 
                                                        
60 Flynn et al. (1995) agrupó las distintas prácticas de calidad en dos grandes grupos: prácticas nucleares o específicas de 
la GCT “core practices” y prácticas de infraestructura “infraestructura practices”. Las primeras son aquellas prácticas de 
las que se espera que conduzcan directamente a la mejora del desempeño de la calidad (gestión de la variabilidad de los 
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siete dimensiones de calidad y configuran un modelo de factores que forman el 
enfoque de Gestión de la Calidad, cuya estructura y relaciones con el desempeño 
han sido puestas a prueba sobre una muestra de empresas de EE.UU., en sus 
trabajos posteriores (Flynn et al., 1995a, b). 
El tercer grupo lo configuran aquellos estudios que parten de los criterios de los 
diferentes modelos de los premios internacionales a la calidad, que presentan la 
ventaja de que, al estar detallados por criterios, subcriterios y áreas, se facilita la 
elaboración de cuestionarios.  
El primer estudio fue el de Powell (1995) que propone doce factores o prácticas de 
la GCT basándose en el modelo de excelencia del MBNQA. También, Black y Porter 
(1995, 1996) elaboraron un modelo de 10 factores críticos dentro de una escala de 32 
elementos a partir de los criterios del MBNQA, completada con ítems adicionales 
en los criterios que consideraron insuficientes. Esta escala ha sido utilizada por 
otros como Ahire et al. (1996), con la finalidad de probar el instrumento en un país 
distinto con cultura diferente, a fin de verificar su validez en un contexto 
internacional. 
Otro modelo también muy difundido ha sido el de Rao, Solis y Raghunathan 
(1999), validado como instrumento de medida de la GCT en empresas de distintos 
países (EE.UU., India, China México y Taiwán) convirtiéndose en un instrumento 
con validez en un contexto internacional (Raghunathan, Rao y Solis, 1997; Rao, 
Raghunathan y Solis, 1999). 
En este mismo grupo podemos citar diferentes estudios como los de Kathawala 
(1989); Garvin (1991); George (1992); Bohoris (1994); Ross (1994); Hackman y 
Wageman (1995); Ghobadian y Speller (1995); Shortell et al. (1995); Camisón et al. 
(1996); Camisón (1996b); Sainfort y Carayon (1997); Hendricks y Singhal (1997), 
Anderson, Jerman y Crum (1998); Eskildsen y Dahlgaard (1998); Soriano (1999); 
Samson y Terziovski (1999); Eskildsen y Dahlgaard (2000); Sohal y Terziovski 
(2000); Roca et al. (2002); Beltrán et al. (2003). 
El cuarto grupo estaría conformado por estudios posteriores que desarrollaron 
otros instrumentos, basándose en diferentes fuentes como la literatura teórica y 
                                                                                                                                                    
procesos, gestión de los procesos de diseño de productos y control estadístico de procesos), mientras que las prácticas de 
infraestructura deben proporcionar el entorno adecuado para el desarrollo adecuado de las prácticas nucleares 
(compromiso de la alta dirección, la relación con los clientes, la relación con los proveedores, las actitudes de los 
empleados y la gestión de los mismos). 
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empírica sobre las prácticas de GCT y casos de estudios sobre las mejores prácticas, 
junto con los modelos de los expertos y los premios a la calidad. Entre ellos 
podemos citar a Debaig y Huete (1992); Sluti et al. (1995); Cunningham y Ho (1996); 
Macedo-Soares y Lucas (1996); Ittner y Larcker (1997); Leal (1997); Chapman et al. 
(1997); Kuei et al. (1997); Ruggieri y Merli (1998); Quazi y Padibjo (1998); 
Thiagaranjan y Zairi (1998); Dow et al. (1999); Zhang et al. (2000); Yusof y 
Aspinwall (1999); Yusof y Aspinwall (2000a); Zhang (2000); Wali, Deshmukh y 
Gupta (2003); Camisón (2004a).  
2. Posteriormente, basándose en estos instrumentos de medida se han llevado a 
cabo numerosos estudios en un intento de validar o adaptar los mismos en 
diferentes sectores y países.  
En el sector industrial dado el elevado número de trabajos existentes en éste 
campo, tanto teóricos como empíricos, sólo recogeremos una muestra significativa 
de los mismos a lo largo de los años (tabla 4.2). 
Tabla 4.2: Investigaciones en el sector industrial  
Año Autor 
1991 Bowles y Hammond; Garvin 
1992 Evans; George; Debaig y Huete 
1993 Lu y Sohal; Hiam; Porter y Parker 
1994 Motwani et al; Adam; Anderson et al.; Flynn et al.; Ross; Bohoris 
1995 
Black y Porter; Mann y Kehoe; Badri et al.; Anderson et al.; Powell; Hackman y 
Wageman; Tamimi; Tamimi y Gershon; Sojoblom; Flynn et al.; Shortell et al.; 
Ghobadian y Speller; Hackman y Wageman; Sluti et al. 
1996 
Black y Porter; Barron y Paulson; Lloréns; Tummala y Tang; Williams et al.; 
Camisón; Camisón et al.; Ahire et al.; Macedo-Soares y Lucas; Cunningham y Ho 
1997 
Wu, Wiebe y Politi; Zeitz, Johannesson y Richie; Adam et al.; Hendricks y Singhal; 
Sainfort y Carayon; Rao et al.; Kuei et al; Chapman et al.; Leal; Ittner y Larcker 
1998 
Herrera, Moreno y Martínez; Fountain; Eskildsen et al.; Tamimi y Sebastianelli; 
Forza y Flippini; Tamami; Quazi et al.; Rungtusanatham et al.; Grandzol y 
Gershon; Tamimi; Eskildsen y Kanji; Anderson et al.; Thiagarajan y Zairi; Quazi y 
Padibjo; Ruggieri y Merli 
1999 
Hodgetts, Kuratko y Horsnsby; Sun; Keinath y Gorski; Przasnyski; Rajan y 
Tamami; Hendricks y Singhal; Rao et al.; Joseph et al.; Kannan et al.; Samson y 
Terziovski; Yusof y Aspinwall 
2000 
Wilson y Collier; Zang et al.; Eskilsden y Dahlgaard; Sohal y Terziovski; Kunst y 
Jos; Yusof y Aspinwall (d); Zhang et al.  
2001 Ho et al. 
2002 Antony et al.; Roca et al. 
2003 Kaynak; Prajogo y Sohal; Beltrán et al.; Wali et al. 
2004 Lau et al.; Camisón (b) 
2007 Molina et al.  
Fuente: Elaboración propia  
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3. Estudios que han tratado de demostrar el vínculo entre la gestión de la 
calidad y la mejora de los resultados en las empresas y la mejora del 
desempeño.  
Pocos de los estudios han identificado las relación directa o indirecta entre ambas 
variables, los datos muestran la existencia de conexiones entre los factores de GCT 
y el rendimiento de una empresa, pero no puede ser estrictamente probado que la 
GCT conduce a un mayor rendimiento, sino que simplemente existe una relación 
(Powell, 1995), por otro lado en otros estudios esta relación es muy débil y no 
siempre significativa (Sousa y Voss, 2002). Por tanto, la GCT no siempre mejora el 
rendimiento.  
Esta disparidad de resultados se debe al hecho de que la realización de estudios 
cuyo objetivo sea analizar los efectos de la implementación de sistemas de gestión 
de la calidad en los resultados financieros no es tarea fácil (Marín, 2009). La calidad 
no ejerce un efecto directo en el resultado global de la organización puesto que los 
factores intermedios a través de los que opera la calidad como son la 
productividad, la satisfacción del cliente y empleados o la imagen, se ven 
influenciados por muchos otros factores que dificultan el poder establecer una 
relación trasparente entre la calidad y el resultado financiero61 (Hardie, 1998). 
Por otro lado, trabajos como los de Sirota et al. (1994), Powell (1995), Easton y 
Jarrell (1998) y Sun (1999a) demuestran empíricamente la mejora del desempeño a 
largo plazo de las empresas que han implantado la GCT.  
Destacamos los principales estudios de estos últimos años tanto en el sector 
industrial puesto que en el sector servicios son inexistentes. Para ello nos 
basaremos en cuatro trabajos: 
a) Sousa y Voss (2002), en su estudio diferenciaron dos corrientes de 
investigación, por un lado estudios que investigan62 la influencia de la 
calidad en el rendimiento operativo y en el rendimiento financiero, y por 
otro lado, aquellos que investigan el impacto de las prácticas de gestión de 
                                                        
61 Fisher (1991) afirma que la calidad produce mejoras en los resultados de calidad y/o resultados operativos en un 
tiempo relativamente corto, pero para que dicha mejora se traduzca en un aumento del resultado financiero de la empresa 
se precisa un periodo de tiempo mayor. 
62 Inician su revisión en 1997, y creemos conveniente recordar que el primer estudio que sirvió de base  en esta corriente 
de investigación fue el de Phillips et al. (1983), el cual fue replicado en estudios similares en el decenio de 1980. Capón 
et al. (1990) revisa la literatura existente en este ámbito analizando los resultados de los mismos encontrando 104 
estudios que observaron una relación positiva entre la calidad y el desempeño financiero y únicamente 8 estudios que 
muestran una relación negativa. Otros que estudiaron esta relación fueron Maani et al. (1994); Sluti et al. (1995); Madu 
et al. (1995); White (1996). 
Capítulo 4: Investigaciones empíricas en el ámbito de la calidad 
229 
la calidad en el desempeño (procesos internos de calidad, la calidad del 
producto, de funcionamiento y los resultados empresariales), en este caso la 
mayor parte de los estudios fueron descriptivos y sólo recientemente han 
aparecido estudios más sofisticados tanto en la recolección de datos como 
en su análisis (Flynn et al., 1995a; Anderson et al., 1995; Powell, 1995; 
Samson y Terziovski, 1999; Dow et al., 1999; Adam, 1994; Adam et al., 1997; 
Choi y Eboch, 1998; Hendricks y Singhal, 1997; Dean y Snell, 1996, entre 
otros). 
En general los estudios demuestran que la relación entre la calidad con el 
rendimiento operativo y empresarial, es importante y positiva en el caso 
del rendimiento operativo y muy débil y no siempre significativa sobre el 
rendimiento empresarial. Por otro lado, las prácticas tienen un fuerte y 
significativo efecto en los resultados operacionales y sin embargo el 
impacto es débil y no siempre significativo con el rendimiento de las 
empresas.  
b) Heras et al. (2005) realizó una revisión de los trabajos que analizan cuál ha 
sido la influencia de la implantación de los dos modelos de gestión de la 
calidad más exitosos de los últimos años (ISO 9000 y EFQM) sobre los 
resultados de la empresa. 
Heras et al. (2005), en su análisis destacan que la mayor parte de los estudios se 
basan en la utilización de metodologías de tipo cuantitativo, y tienen por objeto 
analizar los beneficios de la implantación de sistemas de GC basados en la ISO 9000 
(tabla 4.3). 
Tabla 4.3: Principales estudios internacionales que analizan los efectos de la 
implantación de la GC sobre los resultados 
Estudio Metodología Principales conclusiones 
Hendricks 
y Singhal 
(1997) 
Estudio de casos. 
34 empresas sector industrial 
EE.UU.  
Corroboran una relación positiva que sin 
embargo se ve moderada por el tamaño de la 
empresa certificada. 
Forker 
(1997) 
Encuesta postal a directivos. 
264 empresas de EE.UU. 
Existe una relación positiva entre las siete 
dimensiones de la GC y la eficiencia relativa 
sobre los resultados operacionales. 
Adam et 
al. (1997) 
Encuesta postal 
a directivos, 977 empresas. 
Existe una relación positiva de las dimensiones 
de la GC y los resultados financieros y 
operacionales. 
Ittner y 
Larcker 
 (1997) 
Cuestionario. 249 empresas de 
Canadá, Japón, EE.UU. y 
Alemania. Computadores y 
automoción. Regresión por etapas. 
Las empresas que alinean sus prácticas de 
gestión con su estrategia de calidad, están más 
cerca de alcanzar altos resultados financieros. 
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Estudio Metodología Principales conclusiones 
Chenhall 
(1997) 
 
Cuestionario. 39 empresas de 
EE.UU.  Sector industrial  
Regresión lineal y ANOVA 
La asociación entre TQM y resultados es más 
fuerte cuando los directivos utilizan 
indicadores de gestión de los resultados. 
Chapman 
et al. 
(1997) 
 
Cuestionario. 75 empresas de 
Australia.  
Todos los sectores excepto 
industria primaria.  
Correlación. 
Existe correlación positiva entre las prácticas 
de calidad y el ratio de productividad laboral, 
pero es menos evidente su correlación con los 
ratios; ganancias de los accionistas y 
rentabilidad de sus activos. 
Lemack et 
al. (1997) 
60 empresas de EE.UU. Todos los 
sectores. 
Metodología longitudinal (una 
variante del event study). 
Las empresas comprometidas con la gestión de 
la calidad durante al menos cinco años, ven 
mejorado su valor de mercado y su margen 
sobre ventas respecto a los resultados 
anteriores a la adopción. 
Terziovski 
et al.  
(1997) 
 
Encuesta postal a directivos. 
1.341 empresas de Oceanía 
(Australia y Nueva Zelanda). 
Sector Industrial. 
Análisis Multivariante. 
No se demuestra que existe una relación 
positiva entre la implantación de ISO 9000 y 
GCT con respecto a los resultados 
operacionales.  
 
Easton y 
Jarrel 
(1998) 
 
Encuesta postal a directivos. 
108 empresas de EE.UU. 
Wilcoxon rank-sum; Wilcoxon 
signed-rank-test. 
A largo plazo, el desempeño de empresas con 
TQM se ha visto mejorado, y éste ha sido 
mayor en las empresas con una implantación 
más avanzada. 
Hendricks 
y Singhal 
(1999) 
 
600 empresas de USA (sector 
industrial y de servicios). 
Análisis de bases de datos. 
 
La cotización de las acciones de las empresas 
que implantan modelos de GCT no varía 
significativamente durante el periodo de 
implantación, pero dicha cotización aumenta 
significativamente en el periodo posterior a la 
implantación. 
Simmons 
y White  
(1999) 
 
7.598 empresas de los EE.UU. 
Análisis de bases de datos 
Comerciales. 
La rentabilidad de las empresas certificadas es 
superior a las no certificadas para el caso de la 
industria electrónica norteamericana. No existe 
evidencia de mejora de aspectos operacionales. 
Samson et 
al. (1999) 
 
Encuesta postal a directivos. 
Sector industrial. 
Nueva Zelanda. 
Análisis de regresión múltiple. 
Estudian la relación entre las prácticas de la 
gestión de la calidad y el rendimiento 
operativo. Encuentran relaciones significativas 
entre las prácticas de gestión de calidad y los 
resultados de la empresa, pero sólo en algunas 
de ellas tiene un efecto positivo el resultado. 
Haversjö 
(2000) 
 
Análisis de bases de datos. Todos 
los sectores (1378 empresas). 
Dinamarca (734 con certificación y 
644 sin ella). 
Metodología longitudinal. 
Las empresas certificadas según la normativa 
ISO 9000 son más rentables, por término 
medio, que las empresas no certificadas antes y 
después de la certificación. 
Romano 
(2000) 
 
Encuesta postal a directivos. 
100 empresas italianas. 
La certificación ISO 9000 contribuye a mejorar 
los costes de calidad, la calidad interna y 
externa, así como los tiempos de producción, 
aunque aumentan los costes de inspección. 
Lima et al. 
(2000) 
 
Análisis de bases de datos. Todos 
los sectores. 
129 empresas brasileñas (48 
certificadas por la ISO 9001 y 81 
por la ISO 9002). 
Test no paramétricos. 
 
No existen diferencias significativas en los dos 
grupos de empresas en los ratios financieros 
(ingresos operativos sobre activos, ingresos 
netos sobre activos, ingresos operativos sobre 
ventas e ingresos netos sobre ventas). Sólo se 
observan diferencias significativas en el ratio 
ventas sobre activo. 
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Estudio Metodología Principales conclusiones 
Withers y 
Ebrahimpour 
(2001) 
 
Estudio de Casos. 
11 empresas europeas. 
La GC contribuye a mejorar la calidad de los 
productos, la mejorar la comunicación, las 
relaciones de los empleados, el tiempo de ciclo, la 
competitividad y la cuota de mercado. 
Aarts y Vos 
(2001) 
 
Análisis de bases de datos. 
43 empresas públicas 
Nueva Zelanda. 
Analiza la diferencia entre el valor de las 
empresas antes y después de la certificación, y 
llegan a la conclusión de que las empresas ven 
empeorar su situación. 
Rahman 
(2001) 
Encuesta. 
Todos los sectores. 
49 empresas de Australia. 
Test estadístico t. 
Excepto para el factor “gestión de procesos” no 
existen diferencias significativas en el impacto de 
la TQM sobre el resultado de la empresa entre 
empresas certificadas ISO 9000 y no certificadas. 
Gotzamani y 
Tsiotras 
(2002) 
 
Encuesta postal a directivos. 
85 grandes empresas griegas. 
En opinión de los directivos la ISO 9000 
contribuye a la mejora de la organización interna 
de las empresas y a la mejora de los resultados 
operacionales. 
Álvarez et al. 
(2002) 
 
Análisis de bases de datos 
Comerciales. 
1.200 empresas de los EE.UU. 
Las empresas certificadas conforme a la ISO 9000 
son más rentables, y obtienen un incremento de 
ventas que se produce principalmente en el 
periodo de implantación. 
Wayhan et 
al. (2002) 
Análisis de bases de datos. 
96 empresas de los EE.UU. 
La rentabilidad de las empresas es ligeramente 
superior en las empresas certificadas. 
Brah et al. 
(2002) 
Encuesta a Directivos. 
124 empresas de Singapur. 
La implantación de la GCT está relacionada con la 
mejora de los resultados empresariales. 
Dimara et al. 
(2004) 
 
Encuesta a directivos.  
Análisis de bases de datos. 
94 empresas griegas. 
Analizan los resultados financieros de empresas 
certificadas y no certificadas, teniendo en cuenta 
su orientación estratégica, que es, en última 
instancia, la variable que afecta a la rentabilidad 
de la empresa (y no el estar o no certificado). 
Kaynak y 
Hartley 
(2005) 
 
Encuesta a directivos. 
246 empresas en EE.UU. 
Análisis clúster. 
 
Investiga la relación entre el grado de aplicación 
de gestión de calidad y rendimiento en alta 
tecnología de las empresas manufactureras. 
Lagrosen y 
Lagrosen 
(2005) 
Encuesta por mail a expertos 
en calidad. 
Los resultados muestran que existe una 
correlación entre la adopción de los valores de la 
TQM y el éxito en la gestión de la calidad. 
Sharma 
(2005) 
 
70 empresas que cotizan en 
bolsa de Singapur. 
Regresión Lineal. 
Se evidencia la relación positiva entre la 
certificación ISO 9000 y el margen de beneficios, 
el crecimiento de las ventas y las ganancias de las 
acciones. 
Terleak et al. 
(2006) 
Datos de Panel (desde 1988 
hasta 1998). 
U.S. Sector Industrial. 
19.713 empresas de 232 
sectores. 
La certificación de calidad facilita el rápido 
crecimiento de la producción. Además, los efectos 
sobre el crecimiento de la producción son 
mayores cuanto mayores son las dificultades para 
obtener información sobre los proveedores. 
Sila (2007) 
Cuestionario. 
286 empresas América. 
Sector Industrial y de servicios.  
Modelo de ecuaciones 
estructurales. 
Evidencia los efectos directos de la TQM sobre los 
resultados de los recursos humanos, de calidad y 
de los clientes, así como, los efectos indirectos 
sobre el resultado de mercado y financiero. La 
implantación de las prácticas TQM y los efectos 
de la TQM sobre los resultados de la empresa son 
similares a través de los subgrupos de empresas 
dentro de cada factor de contexto analizado. 
Fuente: Adaptado de Heras et al. (2005:7) y Marín (2009:6-12) 
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A nivel nacional también se han realizado numerosas investigaciones en los 
últimos años, si bien la mayor parte se centran tan sólo en el análisis de los efectos 
que genera la normativa ISO 9000 (tabla 4.4). 
Tabla 4.4: Principales estudios nacionales que analizan los efectos de la implantación 
de la GC sobre los resultados 
Estudio Metodología Principales conclusiones 
Leal 
(1997) 
 
Encuesta a directivos  
113 empresas españolas 
Todos los sectores 
Correlación por Rangos de 
Sperman 
No existe una relación clara entre los factores TQM 
y el rendimiento global de las empresas, sí existe, 
por el contrario, una relación significativa entre 
estos factores y el rendimiento de la TQM. 
Tarí y Molina 
(1999) 
 
Encuesta postal a 
directivos 
106 empresas 
Las empresas alicantinas que realizan prácticas de 
GC han mejorado los resultados del negocio, la 
satisfacción de los clientes, de los empleados y del 
impacto social. 
Casadesús y 
Giménez  
(2000) 
Encuesta a directivos 
288 empresas certificadas 
en Cataluña 
Algunas empresas habían obtenido beneficios 
internos (relacionados con la gestión de los 
recursos humanos y de operaciones) y beneficios 
externos (mejora de la satisfacción de los clientes y 
resultados financieros). 
Martínez-
Lorente et al. 
(2000) 
Encuesta postal a 
directivos 
217 empresas 
La GC tiene efectos positivos sobre los resultados 
operacionales y sobre los económico-financieros. 
Merino  
(2001) 
 
Encuesta postal a 
directivos de 1.000 
empresas 
Estudio de casos 
Existen diferencias sectoriales importantes entre 
las prácticas de GC y su influencia sobre los 
resultados. Las empresas que logran mayores 
índices en implantación de GC obtienen mejores 
resultados. 
Escrig et al. 
(2001) 
231 empresas industriales 
y de servicios 
TQM impacta sobre el resultado financiero. 
Casadesús et 
al. (2001) 
 
Encuesta postal a 
directivos 
502 empresas 
El 65% de las empresas han obtenido mejoras, 
tanto internas como externas, al implantar la ISO 
9000. Se destaca la relación entre los beneficios y la 
motivación, ya que las empresas que se certifican 
por motivaciones internas obtienen mayores 
beneficios. 
Escanciano 
(2001) 
 
Encuesta postal a 
directivos 
749 empresas 
La ISO 9000 produce beneficios sobre los clientes, 
trabajadores, proveedores, las condiciones de 
trabajo y la eficiencia. Asimismo, señala que el 
grado de satisfacción que obtienen las empresas 
depende del avance de éstas hacia la GCT. 
Leal y Roldan 
(2001) 
113 empresas con sistema 
de calidad 
Relación positiva entre la implantación y la gestión 
de la calidad y el rendimiento tanto de la calidad 
como el global de la empresa. 
Heras et al. 
(2000) 
 
Encuesta postal a 
directivos 
Todos los sectores 
Muestra: 800 empresas 
Test estadístico t 
Análisis empírico de la incidencia de la normativa 
ISO 9000 en la rentabilidad económica de las 
empresas. La rentabilidad económica de las 
empresas certificadas es más elevada que la de las 
empresas que no tienen la certificación. 
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Estudio Metodología Principales conclusiones 
Arana y López 
(2002) 
 
Estudio longitudinal 
Todos los sectores 
800 empresas (400 con la 
ISO 9001 o ISO 9002 y 400 
no certificadas) del País 
Vasco 
Metodología longitudinal 
Ponen de manifiesto que las empresas 
certificadas que efectivamente tenían 
rentabilidades superiores a las no certificadas, 
ya venían mostrando estos resultados 
superiores antes de obtener la certificación, es 
decir, las empresas certificadas según la 
normativa ISO 9000 son más rentables que las 
empresas no certificadas, tanto antes como 
después de obtener la certificación. 
Heras et al. 
(2002) 
 
Análisis de bases de datos 
comerciales 
800 empresas 
Las empresas certificadas son más rentables que 
el grupo de control de empresas no certificadas 
antes y después de la certificación. 
Nicolau y 
Sellers  
(2002) 
Empresas certificadas (40 
certificados de calidad de la 
bolsa española)  
Todos los sectores 
Metodología del event 
study 
El valor de la acción responde positivamente al 
premio de calidad. 
El mercado reacciona positivamente a la 
obtención del certificado, provocándose además 
un incremento en la volatilidad de los precios 
de cotización de sus acciones. 
Martínez y 
Martínez-
Lorente 
(2003) 
 
Encuesta postal a directivos 
y bases de datos 
442 empresas industriales 
(366 certificadas por la 
norma ISO 9000) 
La GCT tiene un efecto positivo sobre los 
resultados operativos. No obstante, la 
aplicación simultanea de sistemas conforme a la 
normativa ISO 9000 y de GCT anula estos 
efectos positivos. La única variable que mejora 
tras la implantación de la norma es la 
rentabilidad, sin embargo, esta mejora puede 
ser debida a otras razones.  
Merino y Díaz 
(2003) 
965 empresas industriales Existe relación entre TQM y desempeño. 
Arana et al. 
(2004) 
Encuesta. Estudio Delphi 
800 empresas 
España. CAPV 
Test de diferencias de 
medias 
Las empresas certificadas con la ISO 9000, que 
efectivamente tenían rentabilidades superiores 
a las no certificadas, ya venían mostrando estos 
resultados superiores antes de obtener la 
certificación. 
Heras et al. 
(2004) 
400 empresas certificadas y 
400 no certificadas (País 
Vasco) 
Las empresas certificadas tienen un crecimiento 
de ventas y una rentabilidad superior a las no 
certificadas. La certificación no estaba 
relacionada con esas mejoras. 
Casadesús et 
al. (2004) 
 
Encuesta postal a directivos 
399 empresas 
Análisis de la percepción de beneficios y costes 
al implantar ISO 9000, en comparación con un 
estudio de 1998. Existe un importante descenso 
en la percepción de los beneficios aportados. 
Climent (2005) 
 
Sector industrial, 
construcción y de servicios 
183 empresas de la Com. 
Valenciana 
Regresión cuadrática 
La implantación de los sistemas de calidad 
incrementan la productividad y el incremento 
es mayor, cuanto más tiempo lleven certificadas 
las empresas. 
Marín y Zuera 
(2010) 
Sector industrial del 
mueble, 130 empresas a 
nivel nacional,, test 
estadístico Mann-Whitney 
Se aprecia un gran interés por la implantación 
de las prácticas de Gestión de la Calidad Total. 
Se aprecia para las empresas certificadas 
mejores resultados de calidad. 
Fuente: Adaptado a partir de Heras et al. (2005:8) y Marín Vinuesa (2009:6-12) 
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c) Tarí et al. (2006) sintetiza los principales estudios sobre la relación entre la 
calidad en las empresas y los resultados63 (tabla 4.5). 
Tabla 4.5: Principales estudios que analizan los efectos de la implantación de la GC 
sobre los resultados 
Estudio 
Muestra/tipo 
análisis 
Variables de calidad y 
resultados 
Relación-conclusiones 
Anderson 
et al. 
(1995) 
41 empresas de 
electrónica, 
maquinaria y 
transporte de 
componentes 
Análisis Path 
Calidad: 
7 constructos 
Resultados: 
1 variable subjetiva 
Positiva. 
La implicación de los empleados 
tiene un efecto significativo sobre la 
satisfacción del cliente. No hay una 
relación entre la mejora continua y la 
satisfacción del cliente. 
Flynn et 
al. (1995) 
45 plantas 
manufactureras 
en EE.UU. 
Análisis Path 
Calidad: 
8 constructos 
Resultados: 
3 constructos: 2 
subjetivos y 1 objetivo 
Positiva. 
Existe correlación entre TQM y la 
calidad percibida y el porcentaje de 
ítems que pasan una inspección final 
sin requerir trabajo. 
Powell 
(1995) 
54 empresas 
industriales y de 
servicios de 
EE.UU. 
Correlación 
Calidad: 
12 factores 
Resultados: 
2 variables subjetivas 
Positiva (aspectos soft los más 
importantes). Existe correlación 
TQM-desempeño. Sin embargo, el 
éxito de TQM depende 
principalmente de los aspectos soft. 
Hendricks 
y Singhal 
(1996) 
Premios 
presentados por 
34 empresas 
Estudio de 
eventos 
Calidad: 
1 constructo 
Resultados: 
El valor de mercado de 
la empresa (subjetivo) 
Positiva. 
El valor de la acción reacciona 
positivamente al anunciar un premio 
de calidad. 
Hendricks 
y Singhal 
(1997) 
463 empresas 
ganadoras de 
premios de 
calidad. Wilcoxon 
signed- Rank y 
Mann-Whitney. 
Calidad: 
1 constructo 
Resultados: 
Desempeño financiero 
(objetivo) 
Positiva. 
Un programa efectivo de TQM 
mejora el desempeño. 
Easton y 
Jarrell 
(1998) 
108 empresas 
Wilcoxon signed- 
Rank y Mann-
Whitney. 
Calidad: 
1 constructo 
Resultados: 
Desempeño financiero 
(objetivo) 
Positiva. 
El desempeño mejora en las 
empresas que adoptan TQM. 
Dow et al. 
(1999) 
698 empresas 
industriales en 
Australia y 
Nueva Zelanda 
Ecuaciones 
estructurales. 
Calidad: 
9 factores 
Resultados: 
1 constructo subjetivo 
 
Positiva (aspectos soft los más 
importantes). 
Tres de los 9 factores TQM tienen 
una correlación positiva. Son los 
llamados factores soft. 
 
                                                        
63 Kaynak (2002: 410-413), también realiza una revisión de los estudios que analizan los efectos de la TQM en los 
resultados. En la misma aparecen autores como Mohrman et al. (1995); Adam et al. (1997); Chenhall (1997); Grandzol y 
Gershon (1997); Choi y  Eboch (1998); Ahire y O´Shaughnessy (1998); Forza y Flippini (1998); Runghsabatham et al. 
(1998); Das et al. (2000); Wilson y Collier (2000); Douglas y Judge (2001); Ho et al. (2001). 
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Estudio Muestra/tipo análisis 
Variables de calidad y 
resultados 
Relación-conclusiones 
Samson y 
Terziovski 
(1999) 
1024 empresas 
industriales en 
Australia y Nueva 
Zelanda Regresión 
Calidad: 
6 factores 
Resultados: 
1 constructo subjetivo 
Positiva. 
Existe relación. Las categorías 
liderazgo, gestión de personal 
y enfoque en el cliente fueron 
los predictores más 
significativos del desempeño. 
Curkovic et 
al.  
(2000) 
57 empresas 
(proveedores General 
Motors, Ford y 
Chrysler)  
Correlación 
Calidad: 10 factores 
Resultados: 8 medidas 
subjetivas y 6 objetivas  
 
Positiva. 
TQM influye sobre el 
desempleo de calidad y puede 
también impactar sobre el 
desempeño de la empresa. 
Augus y 
Sagir (2001) 
30 empresas 
industriales de Malasia 
Ecuaciones 
estructurales 
Calidad: 
1 constructo 
Resultados: 
1 constructo objetivo 
Positiva. 
TQM tiene una influencia 
indirecta sobe el resultado 
financiero a través de la 
ventaja competitiva. 
Escrig et al. 
(2001) 
231 empresas 
españolas  
Ecua estructurales 
Calidad: 1 constructo 
Resultados: 1 constructo 
Positiva. 
 
Douglas y 
Judge (2001) 
193 hospitales en 
EE.UU. Regresión 
Calidad: 1 constructo 
Resultados:  
2 dimensiones: 1 subjetiva y 
otra objetiva 
Positiva TQM afecta al 
desempeño. 
Rahman 
(2001) 
49 empresas con y sin 
certificado ISO, en 
Australia 
Test T 
Calidad: 
9 factores  
Resultados: 
1 constructo subjetivo 
No hay diferencias entre los 
impactos entre empresas 
certificadas y sin certificar. 
Singels et 
al.  
(2001) 
193 empresas del norte 
de Holanda 
Test T 
Calidad: Certificado 
ISO/sin ISO 9000 
Resultados: 5 medidas 
subjetivas 
No hay diferencias entre los 
impactos de TQM en el 
desempeño entre empresas 
certificadas y sin certificar. 
Tsekouras 
et al.  
(2002) 
143 empresas griegas 
con y sin certificado 
ISO 
Test T 
Calidad: Certificado 
ISO/sin ISO 9000 
Resultados: 
5 medidas objetivas 
La norma ISO no influye en el 
resultado. 
Wayhan et 
al.  
(2002) 
48 empresas 
certificadas en 
Norteamérica 
MANOVA 
Calidad:  
Certificado ISO 9000 
Resultados: 
2 constructos objetivos 
No existe relación entre ISO y 
resultado, excepto para la 
variable ROA. 
Kaynak 
(2003) 
214 empresas 
industriales y de 
servicios de EE.UU. 
Ecua. Estructurales 
Calidad: 
7 constructos3 Resultados: 
3 dimensiones subjetivas 
 
Positiva. 
TQM tiene una influencia 
positiva sobre el desempeño 
empresarial. 
Lee et al. 
(2003) 
109 empresas coreanas 
Ecuaciones 
estructurales 
Calidad: 5 constructos 
Resultados: 1 constructo 
subjetivo 
Positiva. 
Merino y 
Díaz  
(2003) 
965 empresas 
españolas 
Regresión. 
Calidad: 5 constructos 
Resultados: 1 factor 
subjetivo 
Positiva. 
Terziovski 
et al.(2003) 
400 empresas 
certificadas en 
Australia Regresión 
Calidad: 5 constructos 
Resultados: 2 factores 
subjetivos(perceptual) 
Positiva. 
La cultura de calidad influye 
sobre el resultado del negocio. 
Fuente: Adaptado de Tarí et al. (2006:486-487) y Kaynak (2002: 410-413) 
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d) Marín (2009), realizó un estudio en el que sintetiza las contribuciones 
realizadas en la investigación sobre la calidad y su relación con los 
resultados financieros. Como puede verse en las tablas 4.4 y 4.5, estas han 
sido elaboradas con las aportaciones de este autor junto con Heras et al. 
(2005). 
Este autor agrupó los estudios en tres grupos, por un lado los que buscaban 
observar los efectos derivados de la Gestión de la Calidad Total sobre los 
“resultados de la calidad”, es decir, en la conformidad con las especificaciones (Forza 
y Filippini, 1998), o en el coste de los productos defectuosos y de los reprocesos 
(Kaynak, 2003).  
El segundo grupo de trabajos los forman aquellos que analizaban los efectos de la 
gestión de la calidad sobre los resultados operativos, en la satisfacción del cliente 
(Anderson et al., 1995) y Ahire et al. (1996) en el desempeño de los proveedores. Y 
por último, aquellos investigadores que estudian el efecto sobre los resultados 
financieros (Chapman et al., 1997; Sila, 2007).  
Los primeros estudios realizados analizaban la influencia de la mejora de la calidad 
del producto sobre la rentabilidad de la empresa como fueron los realizados por 
Buzzell y Wieserma (1981) y Buzzell y Gale (1987), que encontraron una relación 
positiva. Los trabajos más recientes se centran en analizar la influencia de la gestión 
de la calidad sobre distintos tipos de resultados empresariales. 
En resumen, la aplicación de la GCT no siempre llega aparejada una mejora en el 
rendimiento. Según Powell (1995) para tener unos resultados positivos en las 
empresas es necesario desarrollar los recursos intangibles y desarrollar un eficaz 
programa de GCT lo que mejora su desempeño operativo (Hendricks y Singhal, 
1997).  
La experiencia ha demostrado que cuando una empresa implanta GCT esta no 
puede tener éxito sin el uso adecuado de los métodos de gestión de la calidad, 
como son las herramientas y técnicas para la calidad (Sitkin et al., 1994; Wilkinson 
et al., 1998; Zhang, 2000). Según esto, el SGCT no puede tener un efecto positivo 
sobre el rendimiento sin haber establecido un sistema técnico (Sousa y Voss, 2002), 
por lo tanto el sistema técnico se convierte en importante para la supervivencia de 
los negocios y su continuación (Zackrisson et al., 1995). Una reciente revisión de la 
literatura (Terziovski et al., 1997) revela una gran brecha en la investigación 
centrada en las relaciones entre GCT, la certificación ISO 9000, y el rendimiento. 
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B.- Técnicas y herramientas 
Además de los estudios relativos al Sistema de Gestión, existe otra gran línea de 
investigación que agrupa los estudios relativos a comprobar la validez de las 
diferentes técnicas y herramientas para apoyar y desarrollar el proceso de mejora 
de la calidad (Dale and Shaw, 1991; Bunney and Dale, 1997; Stephens, 1997; 
Hellsten and Klefsjö, 2000; Curry and Kadasah, 2002). 
McQuater et al. (1995) diferencian las técnicas de las herramientas, siendo las 
primeras un conjunto de herramientas. Las denominas “las siete herramientas de la 
calidad”, han sido identificadas por Ishikawa (1985) and McConnell (1989), y por 
otra parte, Imai (1986), Dean and Evans (1994), Goetsch and Davis (1997), Dale 
(1999), and Evans and Lindsay (1999) han elaborado una lista de herramienta y 
técnicas de la calidad.  
C.- Otros estudios 
Nos referimos a aquellos que han estudiado las barreras más importantes para el 
éxito de la GCT, o los que estudian los beneficios de implantar sistemas GCT. 
Tabla 4.6: Estudios sobre barreras a la implantación exitosa de la GC y Beneficios  
Barreras64 Beneficios 
Deming (1982); Newall y Dale (1990); Laza y Wheaton 
(1990); Gopalakrishnan y Mcintyre (1992); Teagarden et 
al. (1992); Brigham (1993); Froiland (1993); Lawrence y 
Lewis (1993); Stevens (1993); Reeves y Bednar (1993); 
Rubach (1995); Goodman et al. (1994); Hayes y Pisano 
(1994); Hyde (1994); McDermott (1994); Pehrson (1994); 
Knotts y Tomlin (1994); Lawrence y Yeh (1994); Whalen y 
Rahim (1994); Zetie et al. (1994); Rand (1994); Weller y 
Hartley (1994); Wernick (1994); Fram y Camp (1995); 
Rubach (1995); Kanji (1996); Masters (1996); Tatikonda y 
Tatikonda (1996); Ngai y Cheng (1997); Adebanjo y 
Kehoe (1998); Dowlatshahi (1998); Tamimi y Sebastianelli 
(1998); Wentling y Palma-Rivas (1998); Gunasekaran 
(1999); Rajashekhar (1999); Salegna y Fazel (2000); Young 
et al. (2001); Amar y Zai (2002); Al-Zamani et al. (2002); 
Ljungström y Klefsjö (2002); Van der Wiele y Brown 
(2002); Beer (2003); Jun et al. (2004); Huq (2005); 
Mosadegh Rad (2005); Soltani (2005); Jun et al. (2006); 
Venkatraman (2007); Helms y Mayo (2008); Bhat y 
Rajashekhar (2009); Talib y Rahman (2011) 
Ho (1994); Adanur y Allen (1995); López 
de la Viña (1996); Sissell (1996); Shih, 
Huarng y Lin (1996); Lamprecht (1996); 
McLachlan (1996); Jones, Arndt y Kustin 
(1997); Terziosvski et al. (1997); Yung 
(1997); Mallak et al. (1997); Mo y Chan 
(1997); Buttle (1997); Quazi y Padibjo 
(1997); Lee (1998); Escanciano (1998, 
2000a); Heras et al. (2000); Escanciano et 
al. (2001a); Merino (2001); Casadesús y 
Giménez (2000, 2001); Casadesús y 
Heras (2001); Casadesús et al. (2001); 
Heras, Casadesús y Dick (2002); Heras, 
Dick y Casadesús (2002); Tarí y Molina 
(2002); Terziovski et al. (2003); Llopís y 
Tarí (2003); Casadesús y Albertí (2003); 
Heras et al. (2004); Arana et al. (2004); 
Casadesús y Karapetrovic (2005); 
Casadesús y Heras (2005) 
Fuente: Elaboración propia a partir de Camisón et al. (2007:772 y 802) y Talib y 
Rahman (2011:567) 
                                                        
64 Las barreras a la implantación exitosa de la GC han sida agrupadas por Masters (1996:54). 
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4.1.2. Sector servicios 
A continuación nos centraremos en el sector servicios y más concretamente en el 
sector turístico por ser el ámbito de investigación de este trabajo. 
La literatura referente a la calidad en los servicios, y particularmente en el turismo, 
se ha desarrollado principalmente desde la perspectiva del marketing, y se centra 
especialmente en la definición y medida de la calidad del servicio desde la 
perspectiva de los clientes, identificación de las dimensiones que integran el 
constructo de calidad de servicio, el análisis de las relaciones entre la calidad de 
servicio y satisfacción y los efectos de estos constructos sobre el comportamiento 
del consumidor (tabla 4.7).  
Tabla 4.7: Desarrollo de un instrumento de medida de la calidad de servicio 
Autores Herramienta 
Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985; 1988; 1991); 
Zeithaml, Parasuraman y Berry (1990, 1993)  
SERVQUAL 
Cronin y Taylor (1992) SERVPERF 
Becerra y Grande (1998) HOTELQUAL 
Fuente: Elaboración propia  
En lo que respecta al sector servicios en estos últimos años se han venido 
realizando investigaciones en aquellos subsectores que han ido introduciendo 
prácticas de gestión de la calidad como son las organizaciones de servicio público, 
la enseñanza universitaria, la banca etc.  
El punto de partida de las investigaciones en el sector servicios ha sido la 
elaboración de un instrumento medida de la calidad de servicio, el modelo 
SERVQUAL y la identificación de las dimensiones que constituyen el constructo de 
calidad de servicio por Parasuraman et al. (1988, 1991).  
Las investigaciones posteriores se centraron básicamente en validar y adaptar la 
escala SERVQUAL en diferentes subsectores u otros que pretenden crear nuevas 
formas de medir la calidad, debido a la dificultad de adaptar los modelos existentes 
a diferentes sectores y tipos de clientes (tabla 4.8). 
En la tabla 4.9 recogemos investigaciones realizadas en el sector servicios ya no 
desde el punto de vista del marketing, sino que utilizan algún modelo teórico o de 
autoevaluación de la GCT y otro tipo de investigaciones. 
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Tabla 4.8: Investigaciones en el sector servicios sobre validación o adaptación de 
modelos teóricos de medición  
Autor 
Ámbito geográfico y 
sectorial 
Objetivo investigación 
Lloréns 
(1995) 
España 
Sector servicios: 
diferentes 
Conocer el grado de adecuación de las escalas 
propuestas por el modelo SERVQUAL a distintos 
subsectores de servicios. 
Pitt, Watson y 
Kavan 
(1995) 
EE.UU., RU y 
Sudáfrica 
Servicios que prestan 
departamentos de 
sistemas de 
información  
Encontrar un modelo adecuado para medir la 
calidad de los servicios informáticos de una empresa 
y comprobar la posibilidad de aplicación a este 
campo de la escala SERVQUAL. 
Weekes, Scott y 
Tidwell (1996) 
Australia 
Servicios de asesoría 
contable 
Determinar las dimensiones de la calidad de este 
tipo de servicio (escala SERVQUAL). 
Orwin, Pearson 
y Cochran (1997) 
EE.UU. 
Sector servicios: 
Ámbito Público 
Conocer el grado de adecuación de las escalas 
propuestas por el modelo SERVQUAL al ámbito 
público. 
Fernández, 
Junquera y 
Muñíz (1997) 
España 
Empresa pública de 
limpieza: residuos 
sólidos urbanos 
Comprobar las dimensiones de la calidad de servicio 
en esta empresa (escala SERVQUAL). 
Bienstock, 
Mentzer y Bird 
(1997) 
EE.UU., sector 
distribución: empresa 
de distribución física 
Desarrollar una escala valida y fiable para medir las 
percepciones de los consumidores sobre la calidad 
del servicio (escala SERVQUAL). 
Vázquez, Díaz y 
Rodríguez (1997) 
España 
Sector de la 
distribución comercial 
(supermercados) 
Revisión del conjunto de atributos susceptibles de 
ser incorporados en la medición de la calidad de 
servicio para empresas detallistas (supermercados) 
(escala SERVQUAL). 
Lam (1997) 
Hong Kong 
Servicio hospitalario 
Demostrar la posibilidad de utilización de la escala 
SERVQUAL para medir la percepción de la calidad 
de los servicios hospitalarios. 
Lloréns y 
Aragón (1997) 
España, sector 
bancario (tramitación 
de expedientes 
crediticios e 
hipotecarios) 
Propuesta de un modelo en el que los tiempos de 
espera dentro del proceso de prestación del servicio 
afectan a la evaluación del servicio realizado por el 
cliente, a través de su impacto en la indignación e 
incertidumbre. (Modelo Taylor, 1994). 
Sargeant y 
Kaehler (1998) 
Reino Unido 
Servicio hospitalario 
Investigar si determinados factores identificados en 
otros estudios relacionados con la calidad de servicio 
son igual de importantes en un servicio hospitalario 
(escala SERVQUAL). 
Llosa, Chandon 
y Orsingher 
(1998) 
Francia 
Sector Bancario 
Comprobar la dimensionalidad del modelo 
SERVQUAL definido Parasuraman et al. (1988), 
realizando el estudio en el sector Bancario. 
Caruana, 
Ramaseshan, 
Ewing y 
Rouhani (1998) 
Australia y Singapur 
Servicio de 
consultoría o asesoría 
empresarial 
Investigar la equivalencia del constructo que forman 
las expectativas de los clientes (directores generales 
de empresas) que utilizan los servicios de empresas 
de consultoría en dos países (escala SERVQUAL). 
Foster y 
Newman (1998) 
Reino Unido 
Servicio Público: 
servicio de 
planificación de un 
ayuntamiento 
Discriminar entre las dimensiones que determinan la 
calidad de un servicio cuál era más importante para 
los clientes del servicio (escala SERVQUAL). 
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Autor 
Ámbito geográfico y 
sectorial 
Objetivo investigación 
Wakefield y 
Blodgett 
 (1999) 
EE.UU. 
Servicios relacionados 
con el ocio y el tiempo 
libre 
Comprobar si el ambiente o el entorno en el cual se 
desarrolla la prestación del servicio influye en la 
valoración del mismo por parte del cliente (aspectos 
tangibles en la prestación del servicio) (escala 
SERVQUAL). 
Marshall y 
Smith  
(1999) 
EE.UU. 
Servicio Bancario 
Proponer un programa para mejorar la satisfacción 
del cliente con el servicio bancario basado en un 
mejor conocimiento de las percepciones que tienen 
clientes de distintas etnias y razas (escala 
SERVQUAL). 
Van Dyke, 
Prybutok y 
Kappelman 
(1999) 
EE.UU.  
Servicios relacionados 
con sistemas de 
información 
Proporcionar un ejemplo ilustrativo que examine la 
validez y fiabilidad del cuestionario SERVQUAL 
adaptado por Kettinger y Lee (1994) para medir la 
calidad de los servicios relacionados con los 
sistemas de información. 
McAtarsney 
(1999) 
Reino Unido 
Servicios de ocio y 
tiempo libre 
Medir la calidad de servicio de Pymes que se 
dedican a la organización y desarrollo de 
actividades de ocio y tiempo libre y calcular el 
grado de implantación en las empresas de políticas 
de formación y educación del personal en la 
prestación del servicio al cliente (escala 
SERVQUAL). 
Meyer et al. 
(1999) 
Australia 
Hospitales 
Analiza las dimensiones de la calidad de servicio en 
la industria de hospitales utilizando el modelo 
SERVQUAL e incluyen 8 nuevos ítems específicos 
de la industria hospitalaria. 
Donnelly y Shiu  
(1999) 
Reino Unido 
Servicio público: 
reparaciones de 
viviendas 
Medir la satisfacción con la calidad del servicio en 
una población del Reino Unido (escala SERVQUAL 
adaptada). 
Fuente: Adaptado de Calvo de Mora, Criado y Pizarro (2003:52-55) 
En la tabla 4.8 se observa lo afirmado por Bigné et al. (1996:8) “los modelo de medida 
de la calidad de servicio más conocidos en el seno de la comunidad científica, como 
SERVPERF, Desempeño Evaluado y SERVQUAL (sobre todo) han sido objeto de un 
amplio abanico de estudios empíricos a lo largo de estos últimos años tanto en el ámbito 
nacional como internacional”. 
Tabla 4.9: Investigaciones que utilizan algún modelo teórico o de autoevaluación de 
la GCT y otras investigaciones 
Autor 
Ámbito geográfico 
y sectorial 
Objetivo investigación 
Sector servicios  
Stanford 
(1995) 
EE.UU.  
Sector servicios: 
logística e ingeniería 
de la marina 
Identificar la adhesión al sistema de calidad del personal y 
el proceso de implantación seguido desde el punto de 
vista del liderazgo. 
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Autor 
Ámbito geográfico 
y sectorial 
Objetivo investigación 
Henry  
(1995) 
EE.UU. 
Sector servicios: 
educación 
Estudio del ámbito o extensión de la implantación del 
SGC. 
Cumplimiento específico de los objetivos de mejora fijados 
con la implantación del sistema. 
Grado de entrenamiento o formación en la materia por 
parte de administradores y estudiantes. 
Tipo de apoyo recibido por parte de la Administración 
Educativa y la comunidad en general. 
Merit  
(1996) 
Europa (España, RU, 
Países Bajos) 
Sector servicios: 
Banca, Hospitales, 
transporte de 
mercancías por 
carretera 
Incrementar el conocimiento acerca de la calidad de la 
gestión de las organizaciones de servicio, mediante la 
aplicación de los criterios del modelo EFQM, modificado 
parcialmente. 
Identificar parámetros clave que determinan la calidad de 
servicio y sus interrelaciones.  
Desarrollar una base de datos que contenga: características 
de las organizaciones de servicio, esfuerzos de mejora de 
la calidad y cifras concretas en Europa. 
Boesrstler, 
Foster y 
O´Connor  
(1996) 
EE.UU. 
Sector servicios: 
hospitales públicos 
Grado de implantación en los hospitales analizados de 
sistemas de gestión de la calidad. 
Knights y 
McCabe 
(1997) 
EE.UU. 
Sector servicios: 
entidades 
financieras 
Detectar la consistencia del comportamiento directivo 
respecto a los principios inmersos en la filosofía de gestión 
y mejora de la calidad. 
Chan, Yee-
Ching y Shih-
Jen (1997) 
EE.UU. 
Sector servicios: 
hospitales públicos 
Situación y desarrollo de los sistemas de calidad. 
Conocer mejores prácticas utilizadas así como la posible 
ineficacia de determinados esfuerzos de despliegue del 
sistema en la estructura de los centros hospitalarios. 
Vazzana, 
Bachmann y 
Elfrink  
(1997) 
EE.UU. 
Sector servicios: 
instituciones 
educativas 
superiores 
Determinar si alguna de las instituciones dedicadas a 
difundir la GCT aplican estas prácticas. 
Determinar en qué áreas concretas y con qué grado de 
profundidad aplica o se implican en la GCT. 
Weinstein, 
Petrick y 
Saunders 
(1998) 
EE.UU. 
Sector servicios: 
instituciones 
educativas 
superiores 
Determinar si existe correlación entre las materias que se 
ofrecen en los cursos relacionados con la Gestión de la 
Calidad y lo que recomiendan los expertos (9 ganadores 
del Premio Malcolm Baldrige) para servir de apoyo a la 
industria y los servicios. 
Terziovski y 
Dean  
(1998) 
Australia 
Sector servicios 
Estudiaron los efectos de las prácticas de gestión de la 
calidad en varias dimensiones como son la productividad, 
ventaja competitiva, relación con los clientes, y la moral de 
los empleados. 
Quattrone 
(1999) 
EE.UU., sector 
servicios: educación 
Utiliza el enfoque del Premio Malcolm Baldrige para 
introducir mejoras en el centro Indian Hill, Cincinnati. 
Ilmer, 
Kummler, 
Lessin, Price 
y Yaprak 
(1999) 
EE.UU. 
Sector servicios: 
instituciones 
educativas 
superiores 
Presentación de los resultados de una encuesta destinada 
a identificar y cuantificar las prioridades y los niveles de 
satisfacción del personal docente, con relación a los 
procesos administrativos, y las posibilidades de mejora 
utilizando los conceptos y métodos de Gestión de la 
Calidad Total. 
Barnard 
(1999) 
EE.UU. 
Sector servicios: 
educación 
Demostrar como la gestión de calidad puede utilizarse en 
las aulas y no sólo en los procesos administrativos de la 
educación. 
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Autor 
Ámbito geográfico 
y sectorial 
Objetivo investigación 
Sector servicios  
Brooks y Zeitz 
(1999) 
EE.UU. 
Sector servicios: 
gestión hospitalaria 
El estudio intenta examinar como la percepción que el 
empleado tiene de la seguridad y la justicia en la 
organización media en la relación existente entre la 
práctica de la GCT y el compromiso con la organización.  
Influencia de la seguridad y justicia organizacional 
como variable mediadora en la relación entre GCT y 
compromiso organizacional. 
Analizar la relación existente entre el compromiso 
afectivo y el compromiso continuado en la organización. 
Lemak y Reed 
(2000) 
EE.UU. 
Sector servicios 
Este trabajo parte de la premisa de que los servicios son 
diferentes y estudian la interdependencia entre el 
contenido y los procesos de la calidad total con el éxito 
en las empresas de servicios. El éxito de la GCT en las 
organizaciones de servicios depende del ajuste entre la 
interdependencia y el contenido de la estrategia y el 
proceso.  
Sureshchandar, 
Rajendran y 
Ananatharaman 
(2001a) 
India 
Sector servicios 
Identificaron, de acuerdo con la revisión de la literatura, 
tres grupos de dimensiones de gestión de la calidad: 
genéricas para la industria y servicios; clave en la 
industria y servicios pero escasamente abordada en la 
literatura y únicas para los servicios. 
Sureshchandar, 
Rajendran y 
Ananatharaman 
(2001b) 
India 
Sector servicios: 
banca 
Desarrollaron un instrumento de medida de la gestión 
de la calidad total basado en 12 dimensiones, 
identificadas como críticas para el establecimiento de un 
entorno de calidad de servicio en su trabajo anterior. 
Sureshchandar, 
Rajendran y 
Ananatharaman 
(2002) 
India 
Sector servicios: 
banca 
Examinan la influencia de las dimensiones de la calidad 
de servicio en la calidad percibida por el cliente. Los 
resultados han indicado que las dimensiones, en su 
conjunto, son realmente buenos predictores de la 
calidad del servicio.  Por otra parte, las dimensiones Soft 
(como la gestión de los recursos humanos, atención al 
cliente, cultura de servicio, satisfacción de los 
empleados, el compromiso de la alta dirección y el 
liderazgo y la responsabilidad social) parecen ser más 
relevantes que las dimensiones hard (diseño, gestión de 
procesos y mejora continua) a la hora de influir 
positivamente en la calidad de servicio que el cliente 
percibe. 
Sureshchandar, 
Rajendran, 
Ananatharaman 
y Kamalanabhan 
(2002) 
India 
Sector servicios: 
Banca 
Estudian como varían el comportamiento con respecto a 
las dimensiones de la calidad de servicio si la banca es 
pública, privada o son bancos extranjeros en la India. 
Sureshchandar, 
Rajendran y 
Ananatharaman 
(2003) 
India 
Sector servicios: 
banca 
Investigan la influencia de la edad del programa de 
calidad total en términos de operatividad y resultados 
de calidad. 
Douglas y 
Fredendall (2004) 
EE.UU.  
Sector servicios: 
hospitales 
La importancia del liderazgo para el éxito de un 
programa de Calidad Total. Replican dos estudios del 
sector industrial y aplican el modelo Deming 
desarrollado por Anderson et al. (1994b) para analizar la 
calidad de servicio. 
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Autor 
Ámbito geográfico 
y sectorial 
Objetivo investigación 
Sector servicios  
Seth, 
Deshmukh y 
Vrat (2005) 
Sector servicios Examinaron 19 modelos para medir la calidad de 
servicio aparecidos en la literatura. 
Gupta, 
McDaniel y 
Herath (2005) 
EE.UU.  
Sector servicios 
Integración del instrumento SERVQUAL de medición 
de la calidad de servicio y del modelo de gestión 
Deming para desarrollar un modelo para el 
entendimiento de las relaciones entre los tres 
constructos, liderazgo, cultura organizativa y 
compromiso de los empleados, que apoyan la calidad 
de servicio y la satisfacción de los clientes. 
Fuente: Adaptado de Calvo de Mora, Criado y Pizarro (2003:56-60) y Serrano et al. 
(2007:254)  
Como podemos observar los estudios se plantean diversos objetivos, por un lado 
aquellos trabajos que tratan de obtener las dimensiones que determinan la calidad 
de un servicio partiendo de algunas de las escalas de medida ya mencionadas, 
otros que pretenden crear nuevas formas de medir la calidad impulsados por la 
dificultad de adaptar los modelos ya existentes a diferente sectores y tipos de 
clientes. 
En lo referente al sector turístico, Serrano et al. (2007) afirman que el uso de la 
escala SERVQUAL ha sido la más aplicada, tanto en su forma original o con 
modificaciones que la adapten a los diferentes subsectores analizados (tabla 4.10).  
Santomá y Costa (2007)65, agruparon los trabajos en cuatro grandes grupos. Los 
trabajos que han llevado a cabo un análisis teórico; Ekinci (2002) realizó una 
revisión de los modelos referencia para medir la calidad de servicio y por su parte, 
Pizam y Ellis (1999) analizaron el concepto de satisfacción y su aplicación a la 
industria turística, haciendo especial hincapié en aspectos interculturales. 
El segundo grupo está constituido por los trabajos que analizan aspectos 
relacionados con la gestión de la calidad, en ellos se evalúa la implantación de una 
certificación de calidad, la ISO 9000 en el caso de Claver et al. (2006), la validez del 
modelo EFQM en la hotelería por Camisón (1996b) y Ribeiro (1999) o el análisis de 
la gestión de la calidad total sin evaluar ningún modelo en concreto en el caso de 
                                                        
65 Para realizar el estudio partieron de una lista inicial de 45 artículos de revistas académicas que analizan los conceptos 
de calidad en hostelería y también han considerado la revisión de la literatura sobre la calidad de servicio en general de 
Seth et al. (2005) y se ha completado con los trabajos de Ekinci et al (1998), Akbaba (2006) y Pizam y Ellis (1999). 
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Motwani et al. (1996). 
Los trabajos que han medido la calidad de servicio a partir del modelo SERVQUAL 
constituyen el tercer grupo, siendo su objetivo el medir la calidad de servicio y 
determinar cuáles son los atributos que afectan a las percepciones y expectativas de 
los clientes de los establecimientos hoteleros.  
Tabla 4.10: Investigaciones en el sector turístico sobre validación o adaptación de 
modelos teóricos de medición  
Sector turístico 
HOTELES Y ALOJAMIENTO 
Análisis teórico Pizam, y Ellis (1999); Ekinci (2002) 
Gestión de la calidad 
(ISO 9000 y Modelo 
EFQM) 
Motwani et al. (1996); Camisón et al. (1996); Partlow (1996); Camisón 
(1996a); Breiter y Bloomquist (1998); Ribiero (1999); Nield y Kozak (1999); 
Harrington, y Akehurst (2000); Go y Govers (2000); Arasly (2002); Keating y 
Harrington (2003); Tsaur y Lin (2004); Claver et al. (2006) 
Medición de la calidad 
a partir del SERVQUAL 
Lewis (1987); Knutson et al. (1991); Saleh y Ryan (1991 o 1992); Fick y Ritchie 
(1991); Webster et al. (1994); Getty y Thompson (1994); Patton, Stevens y 
Knutson (1994); Akan (1995); LLoréns (1995); Armstrong et al. (1997); Ekinci 
et al. (1998); Mei et al. (1999); Falces et al. (1999); Caruana et al. (2000); Tsang 
y Qu (2000); López y Serrano (2001); Alexandris et al. (2002); Getty y Getty 
(2003); Ekinci et al. (2003); Juwaheer y Ross (2003); Douglas y Connor (2003); 
Juwaheer (2004); López y Serrano (2004); Fernández y Bedia (2004); Antony 
et al. (2004); Lau et al. (2005); Olorunniwo et al. (2006); Akbaba (2006) 
Medición de la calidad 
a partir de otra 
metodología 
(Zona de tolerancia, 
incidentes críticos, etc.) 
Oberoi y Hales (1990); Oh, (1999); Patton et al. (1994); Lockwood (1994); 
Mattsson (1992); Johns et al. (1997); Mattila (1999); Radder y Wang (2006); 
Ekinci y Riley (1999); Nadiri y Hussain (2005); Barsky (1992) 
RESTAURANTES 
Bojanic y Rosen (1993); Dubé et al. (1994); Lloréns (1994); Lee y Hing (1995); Heung et al. (2000) 
OTROS SUBSECTORES TURÍSTICOS 
Kendall y Booms (1989) 
Fick y Ritchie (1991) 
LeBlanc (1992) 
Bigné et al. (1995) 
Bigné et al. (1996)  
Gronstedt (1996) 
Ryan y Cliff (1997) 
Augustyn y Ho (1998) 
Tribe y Snaith (1998) 
 
Díaz Martín y Vázquez Robledo (1997) 
Casielles (1998) 
Weiermair y Fuchs (1999) 
Frochot y Hughes (2000) 
Neill et al. (2000)  
Kaynama y Black (2000) 
Akama y Kieti (2003) 
Khan (2003)  
Bigné et al. (2003) 
 
Atilgan et al. (2003) 
Gilbert y Wong (2003) 
Luk y Layton (2004) 
Hudson et al. (2004) 
Truong y Foster (2005) 
López y Serrano (2005) 
Fuente: Elaboración propia a partir de Santomá y Costa (2007:10), Serrano et al. 
(2007:254) y Akbaba (2006:172-174) 
La técnica más utilizada en estos estudios para recoger los datos ha sido la 
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encuesta, adaptada al modelo de partida, y como resultado se obtienen las 
dimensiones que determinan la calidad de servicio en los establecimientos 
estudiados, y así, desde el punto de vista del cliente en el caso de Falces et al. (1999) 
y Getty y Getty (2003) o desde el punto de vista de la dirección del establecimiento 
o los empleados (Saleh y Ryan, 1991; Douglas y Connor, 2003, entre otros).  
Y por último, aquellos que han medido la calidad a través de otra metodología y no 
siempre concluyen con una lista de atributos de la calidad de servicio, sino que 
persiguen otros objetivos. Lockwood (1994) realizó un estudio sobre la viabilidad 
de la técnica del incidente crítico para evaluar la calidad de servicio de los 
establecimientos hoteleros; Ekinci y Riley (1999) utilizaron la herramienta Q-Sort 
para determinar los atributos de calidad de servicio en los establecimientos 
hoteleros. 
Además, Nadiri y Hussain (2005) analizaron la zona de tolerancia para las 
expectativas sobre el servicio que tienen los clientes y así determinar el grado de 
tolerancia y Oh (1999) estudió los elementos que afectaban a la relación entre 
calidad de servicio, satisfacción del cliente, intención de compra y recomendación 
posterior; Mattila (1999) realizó entrevistas en profundidad y un focus group con la 
finalidad de determinar las características de calidad de servicio y Mattson (1994) 
realizó un estudio parecido al anterior.  
Como podemos observar en la tabla 4.9 el desarrollo o utilización de modelos de 
gestión de calidad en la industria turística ha recibido muy poca atención por parte 
de los investigadores, existen algunos estudios relevantes acerca de la implantación 
de la calidad en los servicios y la mejora de los hoteles (Harrington y Akehurst, 
1996, 2000), aplicación del TQM y prácticas de recursos humanos (Partlow, 1996; 
Breiter y Bloomquist, 1998; Arasli, 2002; Tsaur y Lin, 2004), aplicación del modelo 
EFQM en la industria hotelera (Camisón, 1996c, Ribeiro, 1999), y gestión integrada 
de la calidad en los destinos turísticos (Go y Govers, 2000). 
Por el contrario la determinación de los aspectos que determinan la calidad de 
servicio desde una perspectiva del consumidor ha sido ampliamente estudiada en 
el sector turístico y sobre todo en el hotelero (Lockwood, 1994; Getty y Getty, 2003; 
Falces et al., 1999; Ekinci, 2002; Claver et al., 2006; Camisón, 1996c; Akbaba, 2006), 
en los que podemos agrupar los atributos medidos en tres grandes grupos 
(Santomá y Costa, 2007), los relacionados con aspecto tangibles del establecimiento, 
los relacionados con la fiabilidad, y los relacionados con el desempeño de los 
empleados. 
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Santomá y Costa (2007) con el objetivo de profundizar en los estudios en el sector 
turístico, escogieron aquellos artículos que han sido referenciados por las demás 
investigaciones y aparecen recogidos en la tabla 4.11. 
Tabla 4.11: Investigaciones en el Sector Turístico  
Autores 
Modelo 
de 
Partida 
Negocios 
investigados 
Objetivos 
Principales 
resultados 
Atributos de 
Calidad de 
Servicio (*) 
Propuesta 
Fick y 
Ritchie 
(1991) 
SERVQUAL 
Líneas aéreas, 
hoteles, 
restaurantes, 
estaciones de 
esquí 
Validación 
SERVQUAL en la 
industria turística 
Confirmación de los 
atributos 
SERVQUAL en el 
sector turístico 
(1) Fiabilidad 
(2) Seguridad 
(3) Elementos 
tangibles 
(4) Capacidad 
de respuesta 
(5) Empatía 
 
Knutson et 
al.  
(1991) 
SERVQUAL 
Hoteles Validación modelo 
SERVQUAL en la 
industria hotelera 
Confirmación de los 
cinco atributos del 
modelo SERVQUAL 
(1) Fiabilidad, 
(2) Seguridad, 
(3) Capacidad 
de respuesta, 
(4) Elementos 
tangibles, 
(5) Empatía 
Escala 
LODGSERV 
Saleh y 
Ryan 
(1991) 
SERVQUAL 
Hoteles 
urbanos 
canadienses de 
300 
habitaciones o 
más 
Validación de los 
atributos del modelo 
SERVQUAL tanto 
desde la perspectiva 
del cliente como del 
directivo 
Sobreestimación de 
las expectativas de los 
clientes por parte de 
los directivos. No se 
confirman los cinco 
atributos del modelo 
SERVQUAL 
(1) Sociabilidad 
(2) Elementos 
tangibles 
 
Getty y 
Thompson 
(1994) 
SERVQUAL 
Hoteles Construcción de un 
instrumento de 
medida de la calidad 
de servicio en 
hoteles 
Validación del 
instrumento 
LODGQUAL para 
medir la calidad de 
servicio 
(1) Fiabilidad 
(2) Elementos 
tangibles 
(3) Contacto 
Escala 
LODGQUAL 
Lockwood 
(1994) 
Incidente 
Crítico 
Hoteles Testar la viabilidad 
técnica del incidente 
crítico en la 
hotelería 
Validación de la 
técnica del incidente 
crítico para evaluar la 
calidad de servicio 
 
 
Falces et al. 
(1999) 
SERVQUAL 
Hoteles 
comunidad de 
Madrid 
Elaborar una escala 
para medir la 
calidad 
percibida por los 
clientes de servicios 
de alojamiento 
Validación de la 
escala. Nuevos 
atributos de calidad 
de servicio 
(1) Personal 
(2) Elementos 
tangibles 
(3) Organización 
del 
servicio 
Escala 
HOTELQUAL 
Mei et al.  
(1999) 
SERVQUAL 
Hoteles 
Australia 
Determinar las 
dimensiones de la 
calidad de servicio 
Validación del 
instrumento 
HOLSERV. 
Tridimensionalidad 
de la calidad de 
servicio 
(1) Empleados / 
personal 
(2) Elementos 
tangibles 
(3) Fiabilidad 
Escala 
HOLSERV 
* El número muestra la importancia del atributo 
Fuente: Santomá y Costa (2007:11) 
A continuación recogemos las principales aportaciones a las que han llegado los 
estudios de Calvo de Mora, Criado y Pizarro (2003), Serrano et al. (2007), y 
Santomá y Costa (2007), los cuales revisaron la literatura existente del sector 
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servicios y sector turístico en el ámbito de la calidad:  
Serrano et al. (2007) afirman que la escala SERVQUAL, es el instrumento de 
medida más utilizado, y aunque debe ser adaptado a los diferentes subsectores, se 
ha convertido en una herramienta de diagnostico simple y útil para medir la 
calidad del servicio en este contexto.  
En la misma línea, Santomá y Costa (2007:17) afirman “que el índice SERVQUAL es 
un buen instrumento para medir la calidad de servicio en la hotelería pero necesita una 
adaptación debido a las características propias de la hotelería ya que pese a ser un servicio, el 
servicio hotelero es un producto-servicio y estaría compartiendo características propias 
tanto de los productos como de los servicios”. Según García, 2001 el servicio hotelero se 
apoya tanto en elementos tangibles como en aspectos intangibles.  
Por otro lado, en cuanto a las dimensiones que integran el constructo de calidad de 
servicio, la literatura tampoco ha podido confirmar la estructura de cinco 
dimensiones del modelo SERVQUAL en los diferentes subsectores, ya que estas 
pueden variar dependiendo del sector (Fernández, Junquera y Muñiz, 1997; Llosa, 
Chandon y Osingher, 1998; Foster y Newman, 1998, entre otros). Ekinci (2002:44), 
revisa los conceptos de calidad de servicio a partir de las escuelas nórdica y la 
norteamericana, reflexionando sobre el concepto de expectativa y su medición, y 
afirman que “es necesario determinar unos atributos universales de calidad de servicio en 
hotelería igual que establecer unos estándares comunes de comparación”. 
Así, la investigación existente ha encontrado evidencia para tres (Mei, Dean y 
White, 1999; Getty y Thompson, 1994), cuatro (López y Serrano, 2004), cinco pero 
diferentes de los obtenidos en SERVQUAL los investigadores Saleh y Ryan, 1991 
junto con Frochot y Hughes, 2000, seis (LeBlanc, 1992; Khan, 2003), siete 
(Weiermair y Fuchs, 1999; Gilbert y Wong, 2003) y para nueve (Juwaheer y Ross, 
2003) dimensiones de la calidad del servicio, mientras que Luk y Layton (2004) han 
identificado una dimensión a las cinco obtenidas en el estudio original de 
SERVQUAL.  
En la investigación llevada a cabo por Santomá y Costa (2007), en el sector hotelero 
se confirma lo anterior. Puesto que la mayoría de los estudios descritos en su 
trabajo sólo confirman dos de los cinco atributos de calidad de servicio del 
SERVQUAL (tabla 4.12). 
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Tabla 4.12: Dimensiones de calidad de servicio 
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Knutson et al. (1991) 1 1 1 1 1          
Saleh y Ryan (1991)  1    1         
Fick y Ritchie (1991) 1 1 1 1 1          
Getty y Thompson (1994) 1 1     1        
Akan (1995) 1 1 1 1 1        1 1 
Ekinci et al. (1998)  1      1       
Falces et al. (1999)  1       1 1     
Mei et al. (1999) 1 1       1      
Tsang y Qu (2000)*               
López y Serrano (2001) 1 1       1  1    
Alexandris et al. (2002) *               
Getty y Getty (2003) 1 1   1       1 1  
Douglas y Connor (2003) 1 1 1 1 1          
Antony et al (2004) 1 1 1 1 1          
Juwaheer (2004) 1 1 1 1   1    1  1  
Olorunniwo et al. (2006) 1 1  1  1         
Akbaba (2006) 1  1  1      1  1 1 
TOTAL 80% 93% 47% 40% 47% 13% 20% 7% 20% 7% 20% 7% 27% 13% 
* No indica atributos de calidad de servicio 
Fuente: Santomá y Costa (2007:15)  
Estos autores llegaron a la conclusión de que “las grandes áreas que afectan a la calidad 
de servicio de la hotelería estarían centradas en los elementos tangibles, la fiabilidad y el 
desempeño personal. Este hecho podría relacionarse con la tridimensionalidad de la calidad 
de servicio propuesta por Grönroos (1982,1984) que afirmaron que el cliente para evaluar 
un servicio se basa en tres aspectos, la calidad técnica, la calidad funcional y la imagen.” 
Asimismo se ha demostrado que existe una relación positiva entre calidad de 
servicio, satisfacción del consumidor, intencionalidad de compra y la 
recomendación posterior (Olorunniwo et al., 2006; Garza y Gil, 2006, entre otros). 
Por su parte Kim y Kim (2005) afirma que la calidad percibida debe gestionarse 
correctamente para producir unos resultados financieros buenos. 
Por otro lado, no en todas las actividades del sector servicios se han llevado a cabo 
estudios. En este sentido las actividades de servicio más investigadas han sido, los 
servicios bancario (Merit, 1996; Lloréns y Aragón, 1997), servicios hospitalarios 
(Merit, 1996; Sargeant y Kaehler, 1998), subsector turístico (Camisón, 1996c; Fick y 
Ritchie, 1991, entre otros), determinados servicios de distribución (Bienstock, 
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Mentzer y Bird, 1997; Vázquez, Díaz y Rodríguez, 1997), empresas relacionadas con 
el ocio y el tiempo libre (Wakefield y Blodgett, 1999; McAtarsney, 1999), servicios 
de sistemas de información a empresas (Pitt et al., 1995, 1997; Van Dyke et al., 1997, 
1999) o con organizaciones que prestan servicios de consultoría o asesoría (Weekes 
et al., 1996; Caruana et al., 1998). 
Destacamos que Calvo de Mora et al. (2003), Serrano et al. (2003) y Satomá y Costa 
(2007) han percibido una falta de estudios que relacionen los conceptos de gestión 
del establecimiento con la calidad del servicio. La mayor parte de los estudios se 
han basado en la medición de la calidad de servicio y no en la gestión de la calidad 
total o el modelo EFQM, es decir, estudios que se centren como los procesos 
internos de la empresa son gestionados por los directivos con el objetivo de ofrecer 
un servicio que satisfaga al cliente. 
Esta revisión nos ha permitido detectar que la mayor parte de las investigaciones se 
han llevado a cabo en el sector industrial abarcando numerosos subsectores. Por 
tanto existe un gran vacío en la investigación de la calidad en el sector servicios. 
Por tanto pensamos que sería necesario investigar en cuatro grandes áreas: 
1. Instrumento de medida SERVQUAL: realizar mayor número de estudios, en los 
que se utilice éste instrumento de medida con el objetivo de alcanzar un 
acuerdo sobre la conveniencia de su utilización.  
El modelo tal y como reconocen sus propios autores debe adecuar sus 
dimensiones al tipo de actividad que vaya a ser objeto de análisis y validarse la 
escala para cada sector en el que se aplique, e incluso, dentro del mismo sector, 
si se aplica a clientes con características diferentes (Pitt et al., 1997 y Van Dyke, 
1997). De momento no todas las actividades del sector servicios han sido 
investigadas en este sentido. 
2. Dimensiones del constructo calidad: llevar a cabo estudios para llegar a un 
consenso sobre las dimensiones que integran el constructo de Calidad. 
3. Son muy escasos los trabajos de investigación en los que se intente validar los 
factores críticos de la Calidad Total, utilizando modelos de autoevaluación de 
la Gestión de la Calidad Total.  
4. Estudiar el impacto positivo de la implantación de los modelos de Gestión de la 
Calidad Total en las empresas, considerando tanto el rendimiento financiero 
como las mejoras en el desempeño. Powell (1995) afirma que es difícil 
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demostrar que los sistemas de calidad estén directa y positivamente 
correlacionados con el rendimiento global de las empresas, ya que, existen 
otros factores difíciles de controlar que ejercen mayor peso o influencia en la 
consecución de los resultados. 
Calvo de Mora, Criado y Pizarro (2003), plantearon las líneas de investigación que 
aparecen recogidas en la figura 4.1. 
Figura 4.1: Posibles investigaciones relacionadas con la gestión de la calidad para el 
Siglo XXI 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Calvo de Mora, Criado y Pizarro (2003:51) 
En nuestro trabajo nos planteamos abrir la investigación a un subsector tan 
importante como es el sector turístico, en que como hemos analizado existen muy 
escasas investigaciones. Hasta la fecha la mayor parte de las cuestiones que si se 
han planteado en el sector industrial o incluso en otras actividades de servicios no 
han sido investigadas en el sector turístico y gran parte de las investigaciones 
presentan numerosas limitaciones en el sentido de no ser estudios contrastados 
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empíricamente y por lo tanto no permiten realizar generalizaciones de los 
resultados obtenidos. 
En este sentido Serrano et al. (2007:262) plantea la necesidad de realizar estudios 
empíricos que permitan: 
1. Corroborar la existencia en el contexto del turismo de las dimensiones de la 
Calidad total que se han identificado en el contexto de la industria. 
2. Ofrecer evidencia empírica adicional referente al rol jugado por las 
dimensiones de la calidad, escasamente analizadas. 
3. Analizar la existencia de dimensiones específicas en el contexto del turismo. 
4. Analizar la importancia relativa de cada dimensión en el éxito de la puesta en 
práctica de la Calidad Total. 
5. También sería interesante analizar el impacto de la calidad del desempeño y en 
los resultados clave de la organización, conocer las barreras a la implantación 
de la calidad, etc. 
En esta misma línea, Santomá y Costa (2007:40) proponen mejorar los instrumentos 
de medida de la calidad de servicio en los establecimiento hoteleros ya que hasta la 
fecha no existe un indicador que pueda generalizarse, y analizar el proceso de 
gestión de la calidad en la hotelería66, que de modo diferencial sobre la 
investigación revisada se centre en las percepciones de los directivos que, dentro de 
las empresas, protagonizan esta gestión; y por tanto que investigue el cómo estos 
procesos son gestionados por los directivos. Poder investigar la implantación de 
dichos modelos dentro de las compañías es un modo para mejor comprender como 
los modelo pueden mejorar efectivamente los procesos de gestión.
                                                        
66 Algunos estudios ya han sido hechos en este sentido, Ribero (1999) llega a la conclusión de que el modelo EFQM es 
aplicable a los hoteles urbanos pero con alguna matización debido a la naturaleza del negocio. Los estudios de Saunders 
y Graham (1992); Motwani et al. (1996) y Claver et al. (2006) determinan las razones para implantar un sistema de 
calidad en un hotel e  indican que implica una mejora de la calidad del servicio, mejora la eficiencia, mejora en la 
satisfacción del empleado y, consecuentemente, un efecto positivo sobre las ventas y el posicionamiento competitivo.  
Por otro lado, Keating y Harrington (2003) revisan cuáles son los aspectos fundamentales de la organización hotelera 
para implantar con éxito y remarcan la importancia de la implicación de la dirección general, de la implantación de una 
filosofía de delegación de autoridad y de fomentar un cambio cultural. Y por último, Camisón et al. (1995, 1996)  los 
cuales analizan el uso del modelo EFQM en los hoteles valencianos afirman que los directivos de los establecimientos 
hoteleros tienen una concepción de la calidad superior a la real y que perciben el concepto de calidad desde una 
perspectiva de justificación y no de autocrítica y mejora de la organización. 
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Una vez definido el marco teórico de esta tesis en la parte I, en la que se llevó a 
cabo una revisión bibliográfica sobre la calidad y su gestión tanto en el sector 
industrial como en el sector servicios, en la parte II de esta tesis se desarrolla la 
parte empírica de la misma. 
A continuación, se expone la metodología de investigación que se utilizará para el 
contraste empírico (figura 5.1) y que se desarrolla en los capítulos V, VI y VII de la 
presente tesis.  
Figura 5.1: Metodología de la investigación 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Adaptado de Suárez, Vázquez y Díaz (2004:1) 
En el capítulo V, se establece el contexto de la investigación empírica, se plantean 
los objetivos, se define la población objetivo, se describe el cuestionario y 
finalmente se presentan las fases y procedimientos del análisis, así como se 
describe la metodología a seguir en cada una de ellas (análisis descriptivo, análisis 
factorial y análisis clúster). 
En el capítulo VI, se lleva a cabo el análisis descriptivo, factorial y clúster de cada 
uno de los apartados en que hemos divido el cuestionario; (1) 
Motivaciones/Razones para implementar y certificar un Sistema de Gestión de la 
Calidad; (2) Beneficios derivados de la implementación/certificación de un Sistema 
de Gestión de la Calidad; (3) Barreras encontradas en el proceso de 
implementación/certificación;(4) Herramientas y técnicas de calidad utilizadas por 
las empresas objeto de estudio; (5) Elementos de la calidad (factores críticos y 
resultados). Y por último, presentamos los modelos teóricos que serán objeto de 
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contraste y estimación empírica, así como se realiza la exposición de las hipótesis 
de trabajo que se derivan de dichos modelos y mediante el desarrollo de un sistema 
de ecuaciones estructurales se estudian las relaciones entre las variables latentes 
propuestas por los modelos teóricos. 
En el capítulo VII, se exponen las conclusiones alcanzadas en base al análisis 
estadístico realizado, limitaciones y futuras líneas de investigación. 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CAPÍTULO V: PLANTEAMIENTO DE OBJETIVOS Y 
METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN EMPÍRICA 
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5.1. Contexto de la investigación: empresas del sector turístico con “Q 
de Calidad Turística” 
La Marca Q, administrada y gestionada por el ICTE, en estos últimos años se ha 
convertido en el elemento más visible y con mayor reconocimiento del sistema de 
calidad español, siendo reconocida a nivel nacional e internacional contando en el 
momento de la realización del trabajo de campo, a principios de 2010, con 2.581 
establecimientos certificados con este sello, en 21 subsectores. 
La Marca de Calidad Turística Española aporta prestigio por parte del 
establecimiento certificado de ofrecer un servicio al cliente cubriendo sus 
expectativas; diferenciación, ya que esta marca sólo la obtienen aquellas 
establecimientos que aseguran los niveles de calidad máximos; fiabilidad, ya que los 
mecanismos utilizados para evaluar el cumplimiento de los requisitos son 
independientes; rigor, porque para obtenerla es imprescindible superar unas 
pruebas de carácter objetivo (ICTE, 2010). 
Este sistema de calidad aporta una serie de beneficios para el cliente como son, (1) 
garantía de calidad de servicios; (2) participación del cliente en la mejora continua; 
(3) adecuación de los servicios a las necesidades y expectativas del usuario; (4) 
mayor seguridad para el usuario.  
También hay que destacar que las empresas que se adhieren a este sello se 
encuentran con una serie de ventajas tales como, (1) mejora de la gestión 
empresarial; (2) incremento de la formación del personal; (3) dominio de una 
herramienta de gestión específica para el sector turístico; (4) mayor satisfacción del 
cliente; (5) uso de la “Q” como instrumento de promoción y certificación; (6) 
reconocimiento por parte del sector turístico, operadores y clientes; y (7) proceso de 
mejora continua por parte del establecimiento. 
Esta marca de garantía surgió por la necesidad de aplicar un sistema de gestión 
homogéneo a todo el sector turístico español y hoy en día es coordinada por el 
Instituto para la Calidad Turística Española (ICTE) como único gestor que nació 
con el apoyo de la Administración Turística del Estado. Este organismo español, 
privado, independiente y sin ánimo de lucro, tiene como funciones básicas las de 
normalización, implantación, certificación y promoción de la Marca Q de Calidad 
Turística Española.  
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La implantación y/o posterior certificación de esta Marca Q de Calidad Turística 
sirve además como una herramienta de autoevaluación, ya que, las normas en las 
que se basa requieren un análisis exhaustivo de todas las áreas del establecimiento 
en las que se realiza un doble análisis basado en el Sistema de Calidad y en las 
correspondientes comprobaciones físicas. 
Por otra parte, si se aplica de manera recurrente en el tiempo, proporciona una 
información muy valiosa sobre la efectividad de las medidas correctoras 
implantadas para mejorar los puntos débiles, así como de la eficacia conseguida a 
la hora de reforzar las áreas más positivas.  
Por último, indicar que el proceso de adhesión y certificación de la Marca Q, se rige 
por un proceso secuencial de once actividades relativas tanto a la entidad turística 
como al ente gestor (ICTE), y que de forma muy breve se puede resumir en la 
siguiente figura 5.2. 
Figura 5.2. Proceso de adhesión y certificación de la Marca Q de Calidad Turística 
 
Fuente: Instituto para la Calidad Turística Española (www. icte.es) 
A continuación analizamos el perfil de las empresas del sector turístico certificadas 
con la marca “Q de Calidad Turística”. Teniendo en cuenta los datos facilitados por 
el Instituto para la Calidad Turística Española, órgano encargado de la 
certificación, podemos afirmar que Andalucía se sitúa en el primer puesto en lo que 
a establecimientos con el reconocimiento de calidad “Q” teniendo un total de 405 
adheridos. El segundo puesto y tercer puesto, son ostentados por Cataluña y 
Madrid, con 339 y 272 certificaciones respectivamente. En el lado opuesto se 
encuentran las ciudades autónomas de Ceuta y Melilla, con 1 y 6 establecimientos 
adheridos al sistema respectivamente. 
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Gráfico 5.1: Distribución “Q de Calidad Turística” en España 
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Fuente: Elaboración propia a partir de datos del ICTE (2010) 
Existen 21 subsectores objeto de certificación (tabla 5.1).  
Tabla 5.1: Certificaciones en España  
Agencias de Viajes 1220 Hoteles y Aptos. Turísticos 534 
Alojamientos Rurales 229 Instalaciones Náutico Deportivas 0 
Alojamientos de Pequeñas Dimensiones 7 Ocio Nocturno 0 
Autocares de Turismo 5 Oficinas de Inf. Turística 108 
Balnearios 32 Palacios de Congresos 12 
Campings 21 Patronatos de Turismo 0 
Campos de Golf 7 Playas 152 
Convention Bureaux 11 Servicios de Restauración 205 
Espacios Naturales Protegidos 25 Tiempo Compartido 0 
Estaciones de Esquí 13 Turismo Activo 0 
Guías de Turismo 0   
Fuente: Elaboración propia a partir datos ICTE (2010) 
Gráfico 5.2: Certificaciones en España  
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Fuente: Elaboración propia a partir datos ICTE (2010) 
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Analizando el gráfico 5.2, podemos ver como las agencias de viaje son las que 
ocupan un mayor porcentaje de establecimientos adheridos al sistema, ocupando 
un total del 47,27% (1.220). En segundo lugar nos encontramos con los Hoteles y 
Apartamentos Turísticos que ascienden a 534 establecimientos, siendo un 20,69% 
del total. Estos dos subsectores son los que destacan notablemente por encima de 
los demás, siendo el siguiente en número de adhesiones el sector rural, con un 
porcentaje del 8,87% que suma 229 alojamientos de este tipo. 
A principios de 2010, existen cinco subsectores que aún no tienen ningún 
establecimiento certificado: instalaciones náuticas deportivas, ocio nocturno, 
patronatos de turismo, tiempo compartido y turismo activo. 
5.2.  Planteamiento de objetivos 
Tras presentar en la parte I el marco teórico en el que se desarrolla la presente 
investigación, exponemos a continuación los objetivos generales que se persiguen 
en este trabajo.  
Al comienzo de esta tesis doctoral planteamos como objetivo principal de la misma 
el desarrollar un marco práctico que sirva a las empresas del sector turístico para 
implantar y mejorar su sistema de calidad como fuente de ventaja competitiva, así 
como mostrar cómo avanzar hacia la Calidad Total. Con esta finalidad en la tabla 
5.2 aparecen recogidos los objetivos principales que nos planteamos en cada uno de 
los apartados en los que hemos dividido el cuestionario, y también planteamos los 
objetivos secundarios que nos permitirán elaborar dicho marco práctico. 
Tabla 5.2: Objetivos planteados 
Objetivo principal Objetivos secundarios 
  
Objetivo 1: Analizar las 
motivaciones que han 
llevado a las empresas 
del sector turístico 
(subsector alojamiento) 
a implementar y 
certificar un sistema de 
Gestión de la Calidad. 
 
1.1. Estudiar la importancia de cada una de las motivaciones/razones para 
implantar y certificarse en un Sistema de Gestión de la Calidad. 
1.2. Analizar si las motivaciones para certificarse son diferentes según el 
tamaño de las empresas. 
1.3. Analizar si las motivaciones para certificarse son diferentes según el 
subsector al que pertenezcan. 
1.4. Analizar la estructura de las motivaciones/razones. 
1.5. Agrupar a las empresas según las motivaciones/razones que impulsaron 
a las mismas a certificarse. Esta agrupación nos permitirá corroborar o no las 
siguientes hipótesis planteadas: 
H1: Las empresas certificadas debido a razones internas obtienen mayores 
resultados que las certificadas debido a motivos externos. 
H2: Las empresas certificadas debido a razones internas son aquellas que 
tienen implementado en mayor grado los elementos de gestión de la calidad. 
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Objetivo principal Objetivos secundarios 
  
Objetivo 2: Detectar las 
barreras que han 
encontrado las 
empresas del sector 
turístico (subsector de 
alojamiento) en su 
proceso de 
implementación y 
certificación de un 
Sistema de Gestión de 
la Calidad. 
 
2.1. Analizar la importancia de las barreras que deben superar las empresas a 
lo largo del proceso de implantación y certificación del Sistema de Gestión de 
la Calidad. 
2.2. Analizar si las barreras que deben superar las empresas a lo largo del 
proceso de implantación y certificación del Sistema de Gestión de la Calidad 
son diferentes según el tamaño de las empresas. 
2.3. Analizar si las barreras que deben superar las empresas a lo largo del 
proceso de implantación y certificación del Sistema de Gestión de la calidad 
son diferentes según el subsector de pertenencia. 
2.4. Analizar la estructura de las barreras. 
2.5. Agrupar a las empresas según las barreras que estás encontraron en el 
proceso de implantación y certificación de su Sistema de Gestión de la 
Calidad. Esta agrupación nos permitirá corroborar o no las siguientes 
hipótesis planteadas: 
H1: Existe una relación positiva entre las barreras que encuentran las 
empresas al implementar y certificar su sistema de calidad con el nivel de 
implantación de los factores críticos. 
H2: Existe una relación positiva entre las razones que llevan a las empresas a 
certificarse con los resultados que estas obtienen. 
  
  
Objetivo 3: Estudiar el 
impacto/beneficios 
percibidos por las 
empresas del sector 
turístico (subsector 
alojamiento) derivados 
de la implantación y 
certificación. 
3.1. Analizar la importancia de los beneficios derivados de la implantación y 
certificación de un Sistema de Gestión de la Calidad. 
3.2. Analizar si los beneficios derivados de la implantación y certificación de 
un Sistema de Gestión de la Calidad son diferentes según el tamaño de las 
empresas. 
3.3. Analizar si los beneficios derivados de la implantación y certificación de 
un Sistema de Gestión de la Calidad son diferentes según el subsector de 
pertenencia. 
3.4. Analizar la estructura de los beneficios. 
3.5. Agrupar a las empresas según los beneficios obtenidos por estas tras el 
proceso de implantación y certificación de su Sistema de Gestión de la 
Calidad. Esta agrupación nos permitirá corroborar o no las siguientes 
hipótesis planteadas: 
H1: Cuanto mayores sean los niveles de beneficio derivados de la 
implementación y certificación mayor será el nivel de implementación de los 
factores críticos. 
H2: Cuanto mayores sean los niveles de beneficios derivados de la 
implementación y certificación mayor serán los resultados obtenidos por la 
empresa. 
  
  
Objetivo 4: Medir el 
grado de utilización de 
las herramientas y 
técnicas de calidad por 
las empresas del sector 
turístico (subsector 
alojamiento). 
4.1. Analizar la importancia de la utilización de cada una de las herramientas 
y técnicas de la calidad en el sector turístico. 
4.2. Analizar si existen diferencias en la utilización de las herramientas según 
el tamaño de las empresas. 
4.3. Analizar si existen diferencias en la utilización de las herramientas según 
el subsector de pertenencia. 
4.4. Analizar la estructura de las herramientas y técnicas de la calidad. 
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Objetivo principal Objetivos secundarios 
  
Objetivo 5: Analizar el 
nivel de 
implementación o 
grado de madurez de la 
Gestión de la Calidad 
en las empresas del 
sector turístico 
(subsector alojamiento). 
 
5.1. Analizar el grado de implantación de cada uno de los factores críticos y 
resultados. 
5.2. Analizar si el grado de implantación de cada uno de los factores críticos 
es diferente según el tamaño de la empresa. 
5.3. Analizar si el grado de implantación de cada uno de los factores críticos 
es diferente según el subsector de pertenencia. 
5.4. Validar la escala con la que hemos medido tanto los factores críticos 
como los resultados. 
5.6. Agrupar a las empresas según el nivel de implantación de los factores 
críticos de la calidad. Esta agrupación nos permitirá corroborar o no las 
siguientes hipótesis planteadas: 
H1: Las empresas más avanzadas en calidad obtienen mejores resultados. 
H2: Existe una relación positiva entre las motivaciones que llevan a las 
empresas a certificarse y el nivel de implantación de los factores críticos. 
H3: Cuanto menores sean las barreras económicas a las que se enfrenta la 
empresas mayor será el nivel de implantación de los factores críticos. 
H4: Cuanto mayores sean los niveles de beneficio derivados de la 
implantación y certificación, mayores serán los niveles de implantación de 
los factores críticos. 
H5: Cuanto menores sean los niveles de beneficios financieros derivados de 
la implantación y certificación, menores serán los niveles de implantación de 
los factores críticos. 
H6: Los factores críticos están relacionados positivamente con las 
herramientas y técnicas de calidad. 
H7: Las empresas con niveles de implantación más altos de los factores 
críticos utilizan con mayor intensidad las herramientas y técnicas de calidad. 
5.7. Agrupar a las empresas según los niveles de resultados obtenidos. Esta 
agrupación nos permitirá corroborar o no las siguientes hipótesis planteadas: 
H8: Los resultados de la calidad están relacionados positivamente con las 
herramientas y técnicas de calidad. 
H9: Las empresas con mejores resultados utilizan con mayor intensidad las 
herramientas y técnicas de calidad. 
  
  
Objetivo 6: Conocer la 
estructura de 
interrelaciones entre los 
diferentes elementos/ 
factores críticos y los 
resultados que obtienen 
las empresas del sector 
turístico (subsector 
alojamiento). 
 
6.1. Conocer la estructura de interrelaciones entre los diferentes 
elementos/factores críticos y los resultados de los clientes.  
6.2. Conocer la estructura de interrelaciones entre los diferentes 
elementos/factores críticos y los resultados de los empleados. 
6.3. Conocer la estructura de interrelaciones entre los diferentes 
elementos/factores críticos y el impacto social. 
6.4. Conocer la estructura de interrelaciones entre los diferentes 
elementos/factores críticos y los resultados clave. 
6.5. Conocer la estructura de interrelaciones entre los diferentes 
elementos/factores críticos y los resultados de la calidad que obtienen las 
empresas. 
  
Para llevar a cabo este trabajo y cumplir con los objetivos planteados se realizó un 
trabajo de campo que consistió en: (1) organización del mismo; (2) selección de la 
población objeto de estudio; (3) diseño del cuestionario; (4) elaboración de la base 
de datos; (5) proceso de recogida de datos, y finalmente se procedió al análisis de 
los datos obtenidos.  
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5.3. Proceso de investigación 
Una vez definido el contexto global de la investigación, así como, planteados los 
objetivos de la presente Tesis Doctoral, pasamos a definir las fases de la 
investigación empírica a realizar. 
Fase 1: Definición de la población objetivo. 
Fase 2: Diseño del cuestionario.  
Fase 3: Elaboración de la base de datos. 
Fase 4: Recogida y tabulación de datos 
Fase 5: Análisis de datos  
Fase 6: Conclusiones finales. 
Finalmente, la (figura 5.3) recoge el diagrama temporal con cada una de las fases de 
la investigación empírica. 
Figura 5.3: Diagrama temporal de la investigación empírica  
ETAPAS/MESES 
AÑO 2010  
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct 
Definición de la población objetivo           
Elaboración del cuestionario (1 borrador)           
Elaboración de la base de datos           
Recogida de datos (envío previo para testeo)           
Elaboración del cuestionario (versión final)           
Recogida de datos- 1er envío           
Recogida de datos- 2º envío           
Recogida de datos- 3er envío           
Tabulación de datos           
Análisis de datos           
Conclusiones finales           
5.4. Definición de la población objetivo 
Una vez expuesto el contexto genérico de aplicación de la parte empírica de esta 
tesis referente al número de entidades con la certificación Q de Calidad a nivel 
nacional, a continuación, se describen los criterios de selección de la población 
objetivo como marco específico, así como, el perfil de la misma. 
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En primer lugar dejamos claro que nuestro contexto general son las empresas del 
sector turístico que posean la certificación “Q de Calidad Turística” las cuáles 
aparecen recogidas y clasificadas en la página web del ICTE (Instituto para la 
Calidad Turística Española- www.icte.es), justificada dicha decisión por el hecho 
de que las mismas tienen implantado un sistema de calidad según la Q de Calidad 
Turística67, y por tanto, queda asegurado que estas cumplen con un mínimo de 
requisitos de calidad68. Ello nos va a permitir cumplir con los objetivos planteados, 
es decir, descubrir que aspectos de Calidad Total cumplen estas empresas y su 
nivel de implantación, para ello las preguntas recogidas en el cuestionario van más 
allá de la “Q de Calidad Turística”, centrándonos en los factores críticos de la 
Calidad Total. 
El sector servicios turísticos está constituido por 2.581 establecimientos y dividido 
en 21 sectores diferentes, y a partir de este marco de referencia general, se tomó 
como población objetivo el sector de hoteles y apartamentos turísticos incluyendo 
los balnearios por ser en todos los casos establecimientos que proporcionan 
alojamiento, por tanto la población objeto de estudio queda constituida por 566 
empresas. 
La decisión de centrarnos en un único sector, en esta caso el de alojamiento, viene 
derivada de la constatación de que la naturaleza de las actividades difiere 
enormemente de unos sectores a otros, y el sector de hoteles y apartamentos es el 
más representativo del sector turístico. Por otro lado, se decidió excluir de nuestra 
población objeto de estudio a las casas rurales, puesto que en la mayor parte de los 
casos no disponen de empleados sino que estas están dirigidas y atendidas por el 
propietario y demás miembros de la familia. 
Nos parece interesante a continuación definir el perfil de la población objeto de 
estudio, para ello vamos a utilizar las variables tamaño de la organización, tipo de 
actividad, año de obtención de la certificación, número de empleados, así como la 
relativa a la provincia en la que están situados los respectivos centros de trabajo. 
                                                        
67 La reducida tasa de penetración de las normas ISO 9000, explicada ésta por los elevados costes de la misma y la 
carencia de personal especializado en las Pymes turísticas (Camisón y Yepes, 1994), ha propiciado que la implantación 
del aseguramiento de la calidad se lleve a cabo a través de estándares propios sectoriales (Camisón et al., 2007). En el 
caso de España en la norma de calidad para Hoteles y Apartamentos Turísticos (UNE 182001:2008) y de Balnearios 
(UNE 186001:2009). 
68 Las empresas con sistemas de aseguramiento de la calidad (ISO 9001), o modelos de excelencia, tienen un 
conocimiento profundo de la gestión de la calidad, una mejor comprensión de los conceptos de la Gestión de la Calidad 
Total, así como las prácticas asociadas (Van der Wiele et al., 2000 y Van der Wiele et al., 2000), que las empresas sin 
ningún sistema de gestión de la calidad. Este hecho garantiza una mejor comprensión de las preguntas formuladas en el 
cuestionario utilizado en esta investigación.  
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En cuanto al tipo de actividad, de los 566 centros de trabajo que constituyen la 
población objeto de estudio, 534 son hoteles y apartamentos turísticos y 32 
balnearios, ubicados como puede observarse en el gráfico 5.3 en diferentes 
provincias españolas. Andalucía es la provincia que alberga un mayor número de 
establecimientos (102), seguida de Valencia con 59 y Cataluña con 47, que junto con 
Baleares, País Vasco y Galicia representa el 58,83% de la población. 
Gráfico 5.3: Distribución geográfica 
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Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del ICTE 
El tamaño o dimensión de las entidades de la población objetivo se puede apreciar 
en la tabla 5.3 donde la mayor parte corresponden a pequeñas empresas (0-49 
trabajadores). Las medianas representan el 45,22% y las pequeñas el 47,70%. La 
clasificación en microempresas, pequeñas, medianas y grandes empresas se ha 
realizado en base al criterio del número de trabajadores según lo establecido por la 
Comisión Europea69.  
Tabla 5.3: Distribución de las entidades por tamaño 
Tamaño Número de entidades 
  
Pequeña empresa (0-49) 310 
Mediana empresa (50-249) 256 
Empresa grande (>250) 0 
Total 566 
  
Fuente: Elaboración propia 
                                                        
69 Recomendación de la Comisión de las Comunidades Europeas 96/280/CE, de 3 de abril de 1996, sobre la definición de 
pequeñas y medianas empresas (Diario Oficial nº. L107 de 30/04/1996, pp. 4-9). 
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Por último, analizamos el año de obtención de la certificación “Q de Calidad 
Turística”. El mayor número de certificaciones en hoteles, apartamentos turísticos y 
balnearios se obtuvieron en el 2006, este subsector como puede verse representa 
porcentajes muy altos de certificación con respecto a total de entidades certificadas 
con Q de Calidad representando en diferentes años más del 50% del total de las 
certificaciones.  
Tabla 5.4: Entidades certificadas con la “Q de Calidad Turística” 
Año 
concesión 
certificación 
Población 
Objetivo 
Entidades 
certificadas todos los 
sectores turísticos 
% certificación población 
objeto de estudio con 
respecto al total 
    1998 11 48 22,92 
1999 30 37 81,08 
2000 21 25 84,00 
2001 26 67 38,81 
2002 35 56 62,50 
2003 22 57 38,60 
2004 41 741 5,53 
2005 55 163 33,74 
2006 125 498 25,10 
2007 49 220 22,27 
2008 72 377 19,10 
2009 67 293 22,87 
2010 12 24 50,00 
    
Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del ICTE 
5.5.  Diseño de cuestionario 
Paralelamente a la selección de la población objetivo, diseñamos un cuestionario 
que nos permitiera cumplir con los objetivos fijados; conocer las 
motivaciones/razones que han llevado a las empresas a implantar/certificarse en 
un sistema de calidad, beneficios derivados de dicha implantación y certificación, 
barreras a la hora de implementar la calidad, grado de utilización de las 
herramientas y técnicas de calidad, y por último, elaborar una escala que nos 
permita medir el nivel de calidad de las empresas, y plantear un modelo de 
ecuaciones estructurales que nos permita conocer las interrelaciones entre la 
calidad y los resultados de la calidad que obtienen y persiguen las empresas. 
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Para el diseño del mismo se tuvieron en cuenta las recomendaciones dadas por el 
profesor Santesmases (1997): “para un diseño apropiado del cuestionario es fundamental 
cumplir tres requisitos, definir correctamente el problema a explicar, formular de forma 
precisa las hipótesis y especificar adecuadamente las variables y las escalas de medida”.  
El cuestionario nos permitirá recoger la información necesaria para generar los 
instrumentos de medida de las variables latentes a estudiar. Para su elaboración 
hemos seguido los pasos que a continuación se enumeran: 
1. Una revisión bibliográfica centrada en los ítems empleados en investigaciones 
que analizan las cuestiones propuestas en nuestro trabajo, con el propósito de 
que el cuestionario cumpliera el requisito de validez interna70. Así, el uso 
repetido de los ítems para medir las variables nos garantiza dicha validez, por 
ello se intentó en todos los casos utilizar indicadores contrastados en otros 
trabajos.  
El resultado de dicha revisión fue la generación de un conjunto amplio de ítems 
posibles para dar cumplimiento a cada uno de los objetivos propuestos, 
tomando como referencia algunas de las escalas más relevantes, adaptadas a las 
características concretas de las empresas analizadas (tabla 5.5). Así, se elaboró 
un cuestionario en el que cada uno de los instrumentos de medida propuestos, 
para dar cumplimiento a los objetivos, quedó constituido por el número de 
ítems reflejados en la tabla 5.6. 
2. Como segundo paso decidimos el  formato de la escala: para ello analizamos 
los diversos formatos de escala posibles71. Nos  decidimos por la utilización de 
una escala Likert de 7 puntos para la medición de las variables en términos 
cuantitativos en todos los apartados del cuestionario excepto en la pregunta 
sobre las herramientas y técnicas de calidad en la que hemos optado por una 
escala de cuatro puntos. 
                                                        
70 La validez interna supone que el cuestionario debe ser un instrumento de medida lo más fiel posible, que no deforme la 
realidad (Lambin, 1990:166). Indica el grado en el cual el proceso de medición está libre tanto del error sistemático 
como del error aleatorio (Kinnear y Taylor, 1995). 
71 Scheaffer et al. (1990) y Grandzol y Gershon (1998) consideran que es mejor utilizar escalas de valores pares , ya que, 
tienen la ventaja de que obligan al encuestado a optar por un valor más bien bajo o más bien alto, evitando así escoger un 
punto medio que sí sería posible seleccionar en las escalas de valores impares. En Oppenheim (1992) se pueden 
consultar los pros y contras de las diferentes opciones posibles de escalas con valores pares e impares. 
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Tabla 5.5: Validez del contenido de las escalas de medida 
Escalas de medida Fuentes bibliográficas 
Motivaciones que han llevado 
a las empresas a implementar 
y certificar un sistema de 
gestión de la calidad 
Lawler III et al. (1992); Moreno (1993); Carlsson y Carlsson (1996); 
Withers y Ebrahimpour (1996); Van Der Wiele et al. (1996b); 
Abraham, Fisher y Crawford (1997); Jones et al. (1997); Brown et al. 
(1998); Bryde y Slocock (1998); Casadesús, Giménez y Martí (1998, 
1999); Guilhon, Martín y Weill (1998); Krasachol et al. (1998); Lee 
(1998); Quazi y Padibjo (1998); Ferguson et al. (1999); Martínez et al. 
(1999); McAdam y Mckeown (1999); Escanciano (2001); Singels et al. 
(2001) ; Yahya y Goh (2001); Magd y Curry (2003a); LLopis y Tarí 
(2003); Cruz Ros (2007); Zaramdini (2007) 
Impacto de la implantación y 
certificación /Beneficios 
derivados la implantación y 
certificación 
Ho (1994); Adanur y Allen (1995); López de la Viña (1996); Sissell 
(1996); Shih, Huarng y Lin (1996); Lamprecht (1996); McLachlan 
(1996); Jones, Arndt y Kustin (1997); Terziosvski et al. (1997); Yung 
(1997); Mallak et al. (1997); Mo y Chan (1997); Buttle (1997); Quazi y 
Padibjo (1997); Lee (1998); Escanciano (2000a); Heras et al. (2000); 
Escanciano et al. (2001a); Merino (2001); Casadesús y Giménez (2000, 
2001); Casadesús y Heras (2001); Casadesús et al. (2001); Heras, 
Casadesús y Dick (2002); Heras, Dick y Casadesús (2002); Tarí y 
Molina (2002); Terziovski et al. (2003); Llopís y Tarí (2003); 
Casadesús y Alberti (2003); Magd y Curry (2003a); Heras et al. 
(2004); Arana et al. (2004); Casadesús y Karapetrovic (2005); 
Casadesús y Heras (2005); Zaramdini (2007) 
Barreras en la implantación 
de la Gestión de la Calidad 
Deming (1982); Laza y Wheaton (1990); Gopalakrishnan y Mcintrye 
(1992); Froiland (1993); Reeves y Bednar (1993); Stevens (1993); 
Pehrson (1994); Hyde (1994); Goodman et al. (1994); Hayes y Pisano 
(1994); Whalen y Rahim (1994); Zetie et al. (1994); Rand (1994); 
Weller y Hartley (1994); Wernick (1994); Whalen y Rahim (1994); 
Fram y Camp (1995); Rubach (1995); Kanji (1996); Salegna y Fazel 
(2000); Amar y Zai (2002); Van der Wiele y Brown (2002); Young et 
al. (2001); Beer (2003); Jun et al. (2004); Huq (2005); Subrahmanya y 
Rajashekhar (2009) 
Grado de utilización de las 
herramientas y técnicas de 
calidad 
Ishikawa (1990) ; Dale (1994) ; Dean y Evans (1994) ; Goetsch y Davis 
(1997) ; Dale y McQuater (1998) ; Evans y Lindsay (1999); Ahmed y 
Hassan (2003); Bamford y Greatbanks (2005) 
Escala para conocer el nivel de calidad de las empresas 
Factores 
críticos 
Liderazgo 
Black y Porter (1995, 1996); Powel (1995); Grandzol y 
Gershon (1998); Modelo EFQM (1999)  
Política/Planificación de 
calidad 
Saraph et al. (1989); Black y Porter (1995, 1996); Ahire, 
Golhar y Waller (1996); Modelo EFQM (1999)  
Alianzas y recursos 
Saraph et al. (1989); Black y Porter (1995, 1996); Ahire, 
Golhar y Waller (1996); Grandzol y Gershon (1998);  
EFQM (1999)  
Gestión de los empleados 
Saraph et al. (1989); Black y Porter (1995, 1996); Ahire, 
Golhar y Waller (1996); Modelo EFQM (1999)  
Aprendizaje Grandzol y Gershon (1998)  
Gestión de los procesos: 
Procesos 
Black y Porter (1995, 1996); Powel (1995); Ahire, Golhar y 
Waller (1996); Grandzol y Gershon (1998); EFQM (1999)  
Gestión de loa procesos: 
Mejora continua 
Saraph et al. (1989); Black y Porter (1995, 1996); Powel 
(1995); Grandzol y Gershon (1998);  EFQM (1999)  
Resulta-
dos de la 
calidad 
Satisfacción de los clientes Grandzol y Gershon (1998); Modelo EFQM (1999)  
Satisfacción de los empleados Grandzol y Gershon (1998); Modelo EFQM (1999)  
Impacto social Modelo EFQM (1999)  
Resultados clave Powell (1995); Modelo EFQM (1999)  
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Tabla 5.6: Nº de ítems propuestos para cada instrumento de medida 
Variables Nº de ítems 
Motivaciones que han llevado a las empresas a implantar y 
certificar un sistema de gestión de la calidad 
17 
Impacto de la implantación y certificación /Beneficios 
derivados de la implantación y certificación 
15 
Barreras en la implantación de la Gestión de la Calidad 22 
Grado de utilización de las herramientas y técnicas de calidad 26 
Nivel implantación 
Factores Críticos 
Liderazgo 8 
Política/Planificación de la calidad 7 
Alianzas y recursos 7 
Gestión de los empleados 11 
Aprendizaje 9 
Gestión de los procesos 15 
Resultados de la 
Calidad 
Satisfacción de los clientes 7 
Satisfacción de los empleados 9 
Impacto social 8 
Resultados clave 11 
La razón de haber optado por una escala de 7 puntos es que nos interesaba medir 
principalmente el grado de implantación de las actividades de calidad y se deseaba 
un mayor margen de medida. Cada indicador se presenta como una sentencia, de 
forma que el encuestado debe optar por una de las siete posibilidades que reflejan 
los diferentes grados de acuerdo o desacuerdo con la misma o niveles de 
implantación. 
En la tabla 5.7, 5.8, 5.9 y 5.10 pueden verse las escalas de valoración de las 
diferentes partes del cuestionario. 
Tabla 5.7: Escala de valoración de las motivaciones/razones, beneficios y barreras 
para implementar y certificar la Gestión de la Calidad 
Escala  Orientación  
1 Nada importante 
2 Casi nada importante 
3 Poco importante 
4 Indiferente  
5 Algo importante 
6 Bastante importante 
7 Muy importante 
Tabla 5.8: Escala de valoración de las herramientas y técnicas de calidad 
Escala  Orientación  
1 No conoce 
2 Conoce 
3 Utiliza 
4 
Es básico en nuestro sistema de 
calidad 
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Tabla 5.9: Escala de valoración de los Factores Críticos de la Gestión de la Calidad 
Escala  Orientación  
1 No implantado (0%) 
2 Poco implantado 
3 Algo implantado 
4 Implantado al 50% 
5 Bastante implantado 
6 Muy implantado 
7 Implantado al 100% 
Tabla 5.10: Escala de valoración de los Resultados de la calidad 
Escala  Orientación  
1 Totalmente en desacuerdo 
2 En desacuerdo 
3 Algo en desacuerdo 
4 Indiferente (ni de acuerdo ni en desacuerdo) 
5 Algo de acuerdo 
6 De acuerdo 
7 Totalmente de acuerdo 
De esta manera el cuestionario (anexo 1) se estructura en cinco bloques que 
permitirán dar cumplimiento a los objetivos planteados.  
 Información general. Se pide a los encuestados que nos den información 
general sobre la empresa, datos identificativos y características generales de 
la empresa: cargo de la persona que cubre el cuestionario, número de 
empleados, si poseen alguna otra certificación aparte de la “Q de Calidad”, 
evolución de las diferentes variables relevantes de la empresa desde la 
implantación de la “Q de calidad”. Estas preguntas junto con la 
información que ya poseemos a través de nuestra base de datos (año de 
implantación de la certificación, actividad principal…) nos servirá para 
clasificar y elaborar un perfil de las empresas encuestadas. 
 Motivaciones, beneficios y barreras. Con este apartado se pretende conocer las 
principales razones para implantar y certificar un sistema de gestión de la 
calidad, así como los beneficios derivados de dicha implantación y 
certificación, y por último las principales barreras a las que se han tenido 
que enfrentar las empresas en su proceso de implantación. Hemos utilizado 
una escala Likert de grado 7 para medir los ítems (1.- nada importante a 7.- 
muy importante). 
 Elementos/Factores críticos de la Gestión de la Calidad. Las preguntas 
planteadas en esta apartado tienen la finalidad de permitirnos conocer las 
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prácticas habituales de las empresas que implantan sistemas de calidad y 
determinar el grado de madurez en calidad de las mismas. Para medir su 
grado de implantación utilizamos un cuestionario con 57 ítems con una 
escala Likert de grado 7, y agrupados en 6 constructos (Liderazgo, 
Política/Planificación de la calidad, Alianzas y recursos, Gestión de los 
empleados, Aprendizaje y Gestión de los procesos). 
 Resultados de la calidad. Con las preguntas planteadas en este apartado 
pretendemos conocer los efectos de la calidad sobre los resultados, para lo 
que utilizamos una escala Likert de grado 7, y el cuestionario está 
constituido por 33 ítems agrupados en cuatro constructos 
(Resultados/Satisfacción de los clientes, Resultados/Satisfacción de los 
empleados, Resultados impacto social y Resultados clave). 
 Herramientas y técnicas de calidad. Este apartado está constituido por 26 ítems 
que se corresponden con las principales herramientas y técnicas de calidad 
utilizadas por las empresas que tienen implantado un Sistema de Gestión 
de la Calidad. Hemos utilizado una escala Likert de grado 4 (1.- no conoce; 
2.- conoce; 3.- utiliza; 4- es básico en nuestro sistema de calidad). 
El proceso de elaboración del cuestionario se dio por terminado tras la realización 
de una encuesta piloto, para lo cual se envió el mismo a una muestra pequeña de 10 
empresas y se consultó a expertos en el tema de calidad (AENOR), con el propósito 
de asegurar la comprensión de las preguntas formuladas.  
Tras pequeñas modificaciones, no se detectó ningún problema grave, aunque sí nos 
dimos cuenta que responder a la parte del cuestionario correspondiente a los 
elementos de la Gestión de la Calidad, valoración del grado de implantación, 
resultaba difícil y compleja, puesto que dependía en gran medida de la 
interpretación de las preguntas y que además la valoración estaba influenciada por 
la percepción de la persona que respondía al cuestionario. 
Por ello, para evitar este problema o por lo menos reducirlo se solicitó que el 
cuestionario fuese cumplimentado bien por el responsable de calidad o en su 
defecto, el gerente de la empresa, evitando así que lo rellenaran personas ajenas a la 
materia. 
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5.6. Recogida y elaboración de la base de datos  
Una vez elaborado y diseñado el cuestionario final, se procedió a la elaboración de 
la base de datos a partir de la página web del Instituto de Calidad Turística 
Española (ICTE) que es el organismo propietario y gestor de la Marca “Q de 
Calidad Turística”, con lo que nos asegurábamos dos cuestiones primordiales en 
este estudio, en sus fichas aparecen generalmente la dirección electrónica y la 
página web de las entidades, (1) asegurándonos así, que las empresas tuvieran e-
mail de contacto, ya que pretendemos realizar la encuesta a través de correo 
electrónico, y (2) obtener una población representativa de las Comunidades 
Autónomas Españolas. La base de datos está constituida por los hoteles, 
apartamentos turísticos y balnearios que poseen la certificación “Q de Calidad 
Turística” a nivel nacional. 
El proceso de recogida de datos comenzó el 1 de abril de 2010 y finalizó el 30 de 
mayo, realizándose el mismo a través de uno o varios contactos por E-mail con 
cada una de las empresas seleccionadas. Se envío el cuestionario acompañado de 
una carta de presentación (anexo 2). Una vez realizado el primer envío por email en 
el mes de abril, éste se repitió posteriormente dos veces más a lo largo de los dos 
meses que duró el proceso de recogida de datos con la finalidad de obtener un 
mayor índice de respuesta. También se tuvieron varios contactos telefónicos con el 
Coordinador de Calidad y el Director de Calidad Hotelera_DGE del Grupo 
Paradores, para solicitar su colaboración y ayuda en el proceso de recogida de 
datos y así obtener un buen índice de participación y respuestas. 
Antes de tomar la decisión del envío del cuestionario a través de mail 
consideramos dos alternativas, por un lado la entrevista personal la cuál presenta 
como ventaja más importante, la mayor calidad de la información, al posibilitar la 
observación directa y la intervención del investigador (Conca, 1988:22). 
En este mismo sentido Easton y Jarrell (1998:257) afirman que las entrevistas son 
más interactivas, flexibles y permiten por un lado, una discusión más profunda que 
facilita la verificación de la información obtenida y por otro, clarificar la 
terminología utilizada. Como desventaja se dificulta la fase de codificación de las 
respuestas para su posterior tratamiento estadístico y se alarga considerablemente 
el proceso de obtención de datos (Conca, 1988:22).  
El otro método de obtención de datos que consideramos fue la encuesta por 
teléfono, correo, email o fax, que presenta la ventaja de que posibilita el acceso a 
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una población mucho más amplia y reduce el tiempo necesario para la captación de 
datos, así como evita introducir cualquier tipo de sesgo por parte del entrevistador. 
Aunque somos conscientes de sus dos importantes limitaciones; el bajo índice de 
respuesta y por otro lado, la dificultad de controlar las diferentes interpretaciones 
de las preguntas del cuestionario por parte de los encuestados. 
Consideradas ambas alternativas, en el caso concreto de esta tesis doctoral se ha 
optado por la realización de encuestas por correo electrónico; puesto que debido 
principalmente al número y al tipo de preguntas que se formulan, hacían inviable 
económicamente otros procedimientos, especialmente el método de entrevistas que 
se pueden plantear posteriormente en futuras líneas de investigación.  
El cuestionario fue enviado a los responsables del área de calidad, por las razones 
expuestas por Llopis y Tarí (2003) en un estudio similar: es la persona que 
desempeña un papel activo en la estrategia de calidad; poseen los conocimientos 
necesarios para responder al cuestionario, dada su formación y puesto que ocupan; 
es la persona entrevistada en numerosos estudios sobre el tema (Carlsson y 
Carlsson, 1996; Ferguson et al., 1999; Escanciano, 2000b; Escanciano et al., 2001).  
De los 566 cuestionarios enviados a la población objetivo, fueron devueltos 
debidamente cumplimentados 164, y 22 incompletos, en cuyo caso se solicito a 
través de mail y contacto telefónico la cumplimentación completa de los mimos, lo 
que nos proporcionó una muestra de 186 cuestionarios válidos que representan un 
índice de respuesta de un 32,86% considerándose como un índice de respuesta muy 
bueno en este tipo de estudios. 
En lo que al nivel de confianza se refiere, sabemos que ha de ser mayor en cuanto 
mayor sea la muestra, por ello se ha considerado conveniente tener un nivel de 
confianza del 95%, o dicho de otra manera, un nivel de significación del 5%, es 
decir, existe una probabilidad del 5% de que nos equivoquemos en nuestro estudio. 
Este nivel de confianza expresa la probabilidad de que el valor real se encuentre 
dentro de los límites establecidos estando en nuestro caso en +-1,96.  
Para los cálculos finales de este muestreo hemos considerado que el nivel de 
heterogeneidad sea del 50%, donde p=q=0,5. La varianza poblacional es una 
medida de dispersión de los resultados, cuánto más heterogénea es la población, 
mayor es la varianza y mayor será el tamaño muestral requerido. Habitualmente 
no se dispone de información previa sobre las homogeneidad/heterogeneidad de 
la población, por lo que se presupone la máxima dispersión (p=q=50), es decir, 
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consideramos que la probabilidad de presencia (p) o ausencia (q=1-p) de la 
característica que queremos analizar en la población es del 50%. 
La diferencia que puede haber entre el resultado que obtenemos preguntando a 
una muestra de la población y el que obtendríamos si preguntáramos al total de 
ella, es el llamado margen de error. Teniendo en cuenta el total de encuestas 
obtenidas después de llevar a cabo el envío de las mismas por correo electrónico 
(n=186) y una vez realizados los cálculos pertinentes, hemos obtenido que el 
margen de error en nuestro caso, asciende a un total de 6,01%. 
Por lo tanto, estos datos indican que la muestra analizada es lo suficientemente 
representativa en relación a la población objetivo. En la tabla 5.11 se recoge la ficha 
técnica del trabajo de campo realizado. 
Tabla 5.11: Ficha técnica del estudio 
Ficha Técnica 
Universo de población Empresas sector turístico (sector alojamiento turístico) 
Ámbito Geográfico Nacional 
Población 566 empresas 
Tamaño de la muestra 186 encuestas válidas 
Índice de respuesta 32,86% 
Error muestral +- 6,01% 
Nivel de confianza 95 % Z= 1,96 p=q=0,5 
Método de recogida de 
información 
e-mail 
Fecha del trabajo de campo Abril a Mayo de 2010 
5.7. Técnicas de análisis de datos 
Una vez recogidos los datos necesarios para realizar la investigación se realiza los 
análisis estadísticos necesarios para dar cumplimiento a los objetivos planteados. 
Como vamos a realizar análisis muy diferentes dependiendo de la parte del 
cuestionario y las hipótesis planteadas en cada uno de los apartados, la tabla 5.12, 
muestra las fases en las que se ha estructurado este análisis. 
Antes de iniciar los análisis estadísticos necesarios, en primer lugar realizamos un 
análisis inicial de los datos para comprobar si existen errores de codificación de las 
variables, estudiar los valores perdidos, y los atípicos. Los errores perdidos son 
nulos pues cómo ya hemos comentado, al revisar los cuestionarios a su recepción si 
detectábamos algún dato incompleto se solicitaba de nuevo al entrevistado que lo 
rellenará. En el análisis de los casos atípicos no fue necesario eliminar ninguno. 
Capítulo 5: Planteamiento de objetivos y metodología de la investigación empírica 
277 
Tabla 5.12: Fases y técnicas del análisis 
Partes del 
Cuestionario 
Fases Metodología 
Parte B: Motivaciones/razones para certificarse, beneficios obtenidos y barreras encontradas en el 
proceso de implantación 
b.1. Motivaciones que 
han llevado a las 
empresas implantar y 
certificar un sistema de 
gestión de la calidad.  
b.2. Impacto de la 
implantación y 
certificación/beneficios 
derivados de la 
implantación y 
certificación.  
b.3. Barreras en la 
implantación de la 
Gestión de la Calidad. 
Análisis exploratorio 
(SPSS). 
o Estadísticos descriptivos. 
o Pruebas estadísticas de comparación de 
medias (T-Student, Tablas de contingencia, 
Anova - prueba de Scheffé, Kruskal-Wallis). 
Análisis multivariante- 
determinación de la 
estructura (SPSS). 
o Adecuación de los datos para realizar el 
análisis factorial confirmatorio.  
 Examen matriz correlaciones. 
 Test de Esfericidad de Bartlett. 
 Test de adecuación de la medida de Kaiser-
Meyer- Olkin. 
 Índice MSA. 
o Análisis factorial exploratorio- análisis de 
componentes principales con rotación 
Varimax. 
Agrupación de 
empresas y plantear 
hipótesis (SPSS). 
o Análisis de conglomerados 
o Pruebas estadísticas de comparación de 
medias (Tablas de contingencia, Kruskal-
Wallis) 
Parte C: Elementos de la Gestión de la Calidad (escala para conocer el nivel de calidad) 
 
C1. Nivel de 
implantación de los 
Factores Críticos. 
C2. Resultados de la 
Calidad. 
Análisis exploratorio 
(SPSS). 
o Estadísticos descriptivos. 
o Pruebas estadísticas de comparación de 
medias (T-Student, Tablas de contingencia, 
Anova - prueba de Scheffé, Kruskal-Wallis). 
Análisis multivariante- 
determinación de la 
estructura (SPSS). 
o Adecuación de los datos para realizar el 
análisis factorial confirmatorio.  
 Examen matriz correlaciones. 
 Test de Esfericidad de Bartlett. 
 Test de adecuación de la medida de Kaiser-
Meyer- Olkin. 
 Índice MSA. 
o Análisis factorial exploratorio- análisis de 
componentes principales con rotación 
Varimax. 
Agrupación de 
empresas y plantear 
hipótesis (SPSS). 
o Análisis de conglomerados. 
o Pruebas estadísticas de comparación de 
medias (Tablas de contingencia, Kruskal-
Wallis). 
Conocer las 
interrelaciones entre 
los factores críticos y 
los resultados (AMOS). 
Modelo de Ecuaciones Estructurales: 
o Análisis de la normalidad: Test de 
Kolmogorov-Smirnov, Análisis de la Kurtosis 
multivariante y su ratio crítico. 
o Análisis factorial confirmatorio: 
 Unidimensionalidad. 
 Fiabilidad: fiabilidad compuesta y varianza 
extraída. 
 Validez: de contenido, de concepto y de 
criterio.  
o Análisis factorial confirmatorio (SEM). 
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Parte C: Herramientas y técnicas de Gestión de la Calidad 
D. Herramientas y 
técnicas de Gestión de 
la Calidad 
Análisis 
exploratorio 
(SPSS). 
o Estadísticos descriptivos. 
o Pruebas estadísticas de comparación de medias 
(Tablas de contingencia). 
Análisis 
multivariante- 
determinación 
de la estructura 
(SPSS). 
o Adecuación de los datos para realizar el análisis 
factorial confirmatorio.  
 Examen matriz correlaciones. 
 Test de Esfericidad de Bartlett. 
 Test de adecuación de la medida de Kaiser-
Meyer- Olkin. 
 Índice MSA. 
o Análisis factorial exploratorio- análisis de 
componentes principales con rotación Varimax. 
5.7.1. Análisis Descriptivo 
En primer lugar procedemos a realizar un análisis descriptivo de cada una de las 
preguntas de los diferentes apartados del cuestionario, estudiando la media, 
medidas de tendencia central, y su variabilidad mediante la desviación típica.  
En segundo lugar comprobaremos las correlaciones y por último nos planteamos 
estudiar si existen diferencias en las diferentes variables analizadas (motivaciones, 
barreras, beneficios, herramientas y factores críticos) según su tamaño (pequeña, 
mediana), y aunque todas pertenecen al mismo sector dentro de la clasificación del 
ICTE el de hoteles y apartamentos turísticos, si podemos diferenciar tres 
subsectores muy diferentes como son hoteles, balnearios y Paradores, por lo que 
nos ha parecido interesante analizar si existen diferencias significativas entre 
ambos.  
Para llevar a cabo los análisis anteriormente mencionados vamos a utilizar las 
siguientes técnicas estadísticas: 
 Análisis descriptivo: obteniendo la media, desviación típica, etc. y analizamos 
sus resultados. 
 La prueba T-Student para dos muestras independientes: nos va a permitir 
comparar las medias de dos grupos de variables, una variable dependiente 
(motivaciones, barreras y beneficios de la certificación) con otra 
independiente dicotómica como es el tamaño de las empresas (pequeña y 
mediana) con la finalidad de comprobar si existe diferencias significativas 
entre las variables, de forma que si la significación de T Student es < 0,05 
rechazamos la hipótesis de igualdad de medias, es decir, existen diferencias 
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significativas y podemos afirmar que existe asociación entre la variable 
dependiente y la independiente. 
 Análisis de la varianza de un factor (ANOVA): la utilizamos para comparar 
medias de más de dos grupos simultáneamente, en este caso la aplicaremos 
cuando queramos ver las diferencias entre la variable dependiente y la 
independiente “subsector” (hoteles, balnearios, Paradores).  
Si el nivel crítico (sig.) asociado al estadístico F de Fisher-Snedecor es menor 
que 0,05, rechazaremos la hipótesis de igualdad de medias y concluiremos 
que no todas las medias poblacionales comparadas son iguales, existen 
diferencias significativas, por tanto existe asociación entre la variable y la 
población a la que pertenecen. En caso contrario, no podremos rechazar la 
hipótesis de igualdad y no podemos afirmar que los grupos comparados 
difieren en sus promedios poblacionales. 
Para aplicar tanto la prueba de T de Student como la ANOVA será necesario 
explorar la variable cuantitativa para comprobar que se cumplen los requisitos que 
van a permitir aplicar estas pruebas paramétricas (Bisquerra, 1989b). 
En ambos casos, las pruebas estadísticas son exigentes con ciertos requisitos 
previos: la distribución normal de la variable cuantitativa en los grupos que se 
comparan y la homogeneidad de varianzas en las poblaciones de las que proceden 
los grupos (las varianzas de la distribución de la variable cuantitativa en las 
poblaciones de las que provienen los grupos que se comparan deben ser 
homogéneas “criterio de homocedasticidad”); su incumplimiento conlleva la 
necesidad de recurrir a pruebas estadísticas no paramétricas.  
Para la comprobación del supuesto de normalidad (la variable cuantitativa debe 
distribuirse según la Ley Normal en cada uno de los grupos que se comparan) 
utilizaremos la prueba de Kolmogorov-Smirnov y Shapiro-Wilk (asumimos 
normalidad si p>0,01). No obstante, si los tamaños de los grupos son grandes, el 
estadístico F se comporta razonablemente bien incluso con distribuciones 
poblacionales sensiblemente alejadas de la normalidad. 
En ciencias sociales que no se cumpla normalidad en términos estrictos no es 
motivo para no incluir estas variables, de forma que si después del análisis gráfico 
de las mismas no hay variaciones graves del supuesto de normalidad se puede 
suponer normalidad siempre que el número de casos sea mayor que treinta, así en 
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distribuciones con más de treinta casos se asume que sus medias siguen una 
distribución normal por el teorema central del límite. 
Por otro lado como los grupos son de distinto tamaño es conveniente analizar la 
homocedasticidad o igualdad de varianzas a través de la prueba de Levene, es 
decir, comprobar que las dos poblaciones muéstrales poseen la misma varianza. 
Con grupos de distinto tamaño, el incumplimiento de este supuesto debe ser 
cuidadosamente vigilado. Esta prueba nos permite contrastar la hipótesis de que 
las varianzas poblacionales son iguales, de forma que si el nivel de significación es 
menor de 0,05 rechazamos la hipótesis de igualdad.  
Una vez realizadas las pruebas, si estas se cumplen (normalidad y 
homocedasticidad) utilizamos el análisis de la varianza de un factor, en caso de 
incumplimiento realizaremos la prueba de Kruskal-Wallis (prueba no paramétrica), 
que se utiliza sin hacer ningún tipo de suposiciones sobre las distribuciones de los 
datos o la igualdad de varianza.  
En el caso de existencia de diferencias significativas, sabemos que existen pero no 
entre que par de variables por ello utilizaremos el procedimiento de Scheffé con el 
objetivo de identificar entre qué par o pares de medias existen las diferencias o 
Games-Howell (prueba no paramétrica), para los casos en que no se cumple los 
criterios de normalidad y homocedasticidad. En la tabla 5.13 podemos ver un 
resumen de los pasos a seguir y los parámetros a considerar: 
Tabla 5.13: Estadísticos descriptivos 
Estadísticos Hipótesis Información dada 
Pruebas de 
normalidad 
Kolmogorov-Smirnov 
y Shapiro-Wilk. 
Contrastamos la hipótesis 
nula de existencia de 
normalidad. 
Asumimos normalidad de la variable 
cuantitativa si en ambos grupos el nivel p 
(significación) es no significativo (sig.>0,05) ó 
en (sig.>0,01). 
Homocedasticidad 
(igualdad de 
varianzas) 
Prueba de Levene 
Contrastamos la hipótesis 
nula de que las varianzas 
son homogéneas. 
La significación del estadístico F de Snedecor o 
valor “p” asociado cuando es significativo (sig. 
< 0,05) rechazo la hipótesis y por lo tanto las 
variables no son homogéneas. 
T de Student 
(compara la media de 
una variable en dos 
grupos diferentes). 
Contrastamos la hipótesis 
nula de igualdad de medias. 
Si p (sig.) < 0,05 rechazo hipótesis, por tanto 
medias distintas- existen diferencias 
significativas- existe asociación entre la variable 
y la población a la que pertenecen. 
Si p (sig.)> 0,05 acepto hipótesis de igualdad de 
medias. No existen diferencias significativas, 
por tanto no existe asociación entre la variable 
dependiente y la independiente. 
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Estadísticos Hipótesis Información dada 
ANOVA  
(compara la media de 
una variables en más 
de dos grupos). 
Prueba paramétrica. 
Contrastamos la hipótesis 
nula de igualdad de medias. 
Si p (sig.) < 0,05 rechazo hipótesis, por tanto 
medias distintas- existen diferencias 
significativas- existe asociación entre las 
variable y la población a la que pertenecen. 
Si p (sig.)> 0,05 acepto hipótesis de igualdad de 
medias. No existen diferencias significativas, 
por tanto no existe asociación entre las 
variables dependiente y la independiente. 
Kruskal- Wallis 
(compara la media de 
una variables en más 
de dos grupos). 
Prueba no 
paramétrica. 
Contrastamos la hipótesis 
nula de igualdad de medias. 
Si p (sig.) < 0,05 rechazo hipótesis, por tanto 
medias distintas- existen diferencias 
significativas- existe asociación entre las 
variable y la población a la que pertenecen. 
Si p (sig.)> 0,05 acepto hipótesis de igualdad de 
medias- no existen diferencias significativas-, 
por tanto no existe asociación entre las variable 
dependiente y la independiente. 
Fuente: Elaboración propia 
5.7.2. Análisis Factorial Exploratorio de Componentes Principales 
El análisis factorial es una técnica de reducción de datos que sirve para encontrar 
grupos homogéneos de variables a partir de un conjunto numeroso de variables, 
los grupos se forman con las variables que correlacionan mucho entre sí y 
procurando, inicialmente, que unos grupos sean independientes de otros. Por 
tanto, esta técnica de reducción de la dimensionalidad72 de los datos tiene como 
propósito buscar el número mínimo de dimensiones necesarias para explicar las 
respuestas de los sujetos (Hair et al., 1999). 
En nuestro análisis aplicamos esta técnica, con la intención de agrupar los ítems en 
otras variables que sustituyan a las originales con la menor pérdida de información 
posible, y ello nos va a permitir ver la estructura de lo analizado. 
Con este análisis confirmamos la unidimensionalidad de las escalas propuestas, es 
decir, nos va a permitir identificar las dimensiones subyacentes en cada uno de los 
constructos, lo que supone que bajo el conjunto de indicadores y elementos que la 
configuran, subyace un único concepto común que da unión al constructo. El punto 
                                                        
72 A diferencia de lo que ocurre en otras técnicas como el análisis de la varianza o el de regresión, en el análisis factorial 
todas las variables son independientes entre ellas, en el sentido de que no existe a priori una dependencia conceptual 
entre ellas. 
Análisis del nivel de implantación de la calidad. Estudio empírico en el sector de alojamiento turístico 
282 
de partida del análisis es proponer como hipótesis nula su unidimensionalidad. La 
unidimensionalidad de una escala subyace bajo su fiabilidad, de forma que vendrá 
sugerida por Alphas de Cronbach elevadas, altas correlaciones de los distintos 
ítems con el conjunto y cargas factoriales significativas (Hair et al., 1999). 
El análisis factorial consta de cuatro fases características: (1) el cálculo de una 
matriz capaz de expresar la variabilidad conjunta de todas las variables; (2) la 
extracción del número óptimo de factores; (3) la rotación de la solución para 
facilitar su interpretación; y (4) la estimación de las puntuaciones de los sujetos en 
las nuevas dimensiones. 
En nuestro caso se va a realizar un Análisis Factorial Exploratorio73 de 
Componentes Principales (este tipo de análisis no requiere ninguna hipótesis en 
particular respecto a la estructura que subyace a las variables y genera un número 
de factores que sin estar correlacionados, explican al mayor porcentaje de varianza 
total) con rotación varimax74 (es uno de los métodos más utilizados e intenta 
minimizar el número de variables que tienen cargas grandes en un factor), que nos 
va a permitir identificar las dimensiones subyacentes en cada uno de los 
constructos. 
Como paso previo a la realización del análisis factorial, es necesario comprobar que 
los datos obtenidos mediante el cuestionario son adecuados para realizar un 
análisis factorial. Para ello se debe examinar la matriz de correlaciones y comprobar 
si efectivamente es pertinente continuar con el mismo. Para ello: 
1. Examen de la matriz de correlacciones para detectar la existencia de variables 
independientes, son las que presentan correlaciones muy bajas respecto al 
resto. Comprobamos a simple vista si en la matriz de correlaciones el número 
de correlaciones superiores a 0,5 son considerables, aunque para diversos 
autores el valor que se toma como referencia es 0,3, en caso de correlacciones 
muy bajas estas variables deberían ser eliminadas.  
Además, se calcula el determinante de la matriz de correlaciones, que es una 
medida de la existencia de dependencia lineal entre una o más variables y el 
                                                        
73 Se recomienda tener al menos 100 casos para efectuar un análisis factorial y nunca menos de 50, aunque, como indican 
Hair et al. (1999), por lo menos se ha de disponer de un número de observaciones cinco veces (o mejor aún 10 veces) 
superior al número de variables a utilizar. 
74 No existe un método incuestionable para decidir el tipo de rotación, si bien ésta siempre debería elegirse en función de 
los objetivos de la investigación. En este sentido, algunos autores sostienen que la rotación ortogonal es más adecuada 
para aquellos casos en los que los datos se utilizarán en posteriores análisis (Hair et al., 1999). 
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resto, cuando es muy bajo significa que hay variables con intercorrelaciones 
muy altas y más apropiado será el análisis siempre y cuando tome un valor 
próximo a cero, pero nunca será cero porque implicaría relación absoluta. 
2. Test de Esfericidad de Bartlett (estimación de la prueba Chi-cuadrado), que 
comprueba que la matriz de correlaciones es significativamente distinta de la 
matriz diagonal (cuya diagonal es la unidad y los demás términos son ceros). El 
valor del test debe ser elevado (cuanto más alto mejor) y significativo (inferior a 
0,05). 
3. Test de Adecuación de la Medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), evalúa la 
adecuación muestral para cada una de las variables contenidas en las escalas. 
Este test es un cociente por el que se compara la magnitud de los coeficientes de 
correlación observados con los coeficientes de correlación parciales para el 
conjunto de las variables. El valor KMO variará entre 0 y 1, para valores de 0,8 
y 0,9 es bueno o muy bueno (sobresaliente); 0,7 o superior es un valor 
intermedio (regular); 0,5 o superior es despreciable; e inferior a 0,5 es 
inaceptable (Hair et al., 1999).  
4. El Índice MSA, parte de un criterio similar al anterior, de forma que los valores 
para cada variable son los valores de la diagonal de la matriz de correlaciones 
anti-imagen y cuya interpretación es parecida a la del coeficiente KMO. 
También oscila entre 0 y 1; es inaceptable para valores inferiores a 0,5. Las 
variables con valores pequeños deben ser eliminadas del análisis.  
En la tabla 5.14, podemos ver un resumen de los criterios de examen de la matriz 
de correlaciones. 
Entre los criterios para el cálculo de los factores a extraer la literatura señala varios, 
considerando que en la práctica, rara vez se utiliza un único criterio. 
1. Criterio de la raíz latente: es el más utilizado y consiste en considerar aquellos 
factores que tienen raíces latentes o autovalores (valores propios) mayores que 
uno; que son los que explican al menos una variable. 
2. Criterio a priori: se conoce el número de factores a extraer antes de hacer el 
análisis factorial. Esto se puede justificar cuando existe una teoría o hipótesis 
acerca del número de factores a extraer. 
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3. Criterio del porcentaje de la varianza: es una aproximación que se basa en obtener 
un porcentaje acumulado especificado de la varianza total extraída. El objetivo 
es asegurar una significación práctica de los factores, asegurando que explican 
por lo menos una cantidad especificada de varianza. En este sentido, en las 
ciencias sociales, es normal considerar una solución que represente como 
mínimo un 60% de la varianza total (y en algunos casos un 50%) como 
satisfactoria. 
4. Criterio de contraste de caída: se estima representando gráficamente el valor de 
las raíces latentes en función del número de factores en su orden de extracción, 
y se utiliza el cambio de la curva para evaluar el punto de corte. 
Tabla 5.14: Criterios de examen de la matriz de correlación 
Criterio Valor Concepto  
Examen de las 
correlaciones75. 
El número de correlaciones en muchos 
casos debe ser superior a 0,5 (otros 
autores 0,3). 
Variables con valores muy bajos deben 
ser eliminadas del análisis. 
Primera aproximación de la 
relación entre variables. 
Determinante. 
Valor próximo a 0 (0,5, límite para 
poder realizar el análisis). 
Si es cero se invalida el análisis porque 
indica combinación lineal de valores. 
Medida de la existencia de 
dependencia lineal. 
Test de Esfericidad 
de Bartlett. 
Cuando más alto el test mejor. 
Nivel de significación (Sig.)< 0,05. 
Medida de que las variables no 
son independientes. 
Test de adecuación 
de la medida de 
Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO). 
1>=KMO>0,9 
0,9>=KMO>0,8 
0,8>=KMO>0,7 
0,7>=KMO>0,6 
0,6>=KMO>0,5 
KMO<=0,5 
MUY BUENO 
BUENO 
MEDIANO 
MEDIOCRE 
BAJO 
INACEPTABLE 
Compara las magnitudes 
observadas de los coeficientes de 
correlación y los de correlación 
parcial, indicándonos si es 
conveniente proseguir con el 
análisis. 
Índice MSA. 
Oscila entre 0-1. Se comprueba en todas 
las variables de la diagonal de las 
matriz antiimagen. 
Inaceptable para valores inferiores a 
0,5(>0,5). 
Los valores pequeños deben ser 
eliminados del análisis. 
Criterio similar al anterior pero 
para cada una de las variables 
Fuente: Elaboración propia 
Por último a partir de la matriz de correlaciones el análisis factorial extrae la matriz 
factorial que reproduce a la primera de forma más sencilla. Los elementos de esta 
                                                        
75 Para asegurarnos que no hay ninguna variable independiente, comprobamos con la matriz de correlación que al menos 
existe un p-valor por cada variable inferior a 0,05; si es así, no debemos eliminar ninguna (Conca, 1998:138). 
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matriz pueden interpretarse como índices de correlación entre el factor y la variable 
(denominadas cargas factoriales), haciendo a una variable con mayor carga más 
representativa del factor que otras con cargas más bajas. En este sentido, se 
produce la transformación de la matriz factorial mediante una rotación ortogonal 
para facilitar la interpretación de los factores. La más utilizada en estos estudios es 
la varimax que es la que utilizamos en nuestro caso. 
5.7.3. Análisis clúster 
El análisis clúster tiene como objeto encontrar grupos de individuos o variables 
similares basándose en las características que poseen, mediante la agrupación de 
los individuos o variables de una muestra en conglomerados lo más homogéneos 
posibles en base a las variables observadas. De esta manera, las empresas que son 
semejantes son asignadas a un mismo grupo o conglomerado, mientras que las 
diferentes a éstas se agrupan en grupos distintos. 
Antes de proceder a la realización del análisis Clúster consideramos necesario 
señalar algunos aspectos esenciales sobre esta técnica estadística y los pasos que 
vamos a seguir en la aplicación de la misma. Para ello, exponemos brevemente a 
modo de resumen las distintas etapas que se deben seguir para la correcta 
realización del análisis clúster, para ello nos hemos basado en los trabajos de Hair 
et al. (1999) que utiliza las siguientes etapas: (1) métodos de agrupación (elección 
del criterio a seguir para la agrupación de las empresas en conglomerados o 
grupos) y determinación de los grupos; (2) interpretación del numero de 
conglomerados o grupos; (3) validación de los resultados obtenidos.  
A continuación procedemos a describir la metodología de cada una de las etapas: 
Etapa 1: Seleccionar las variables relevantes para identificar los conglomerados o grupos. 
En relación a las variables destacan tres puntos críticos, la selección, la 
estandarización y la multicolinealidad. En la selección de variables, existen tres 
métodos, el inductivo en el que ni las variables ni los grupos que se espera obtener 
tiene un claro nexo con una teoría, el deductivo el cual ya se apoya en una teoría ya 
existente y el cognitivo el cual utiliza las opiniones de expertos para predecir la 
definición de las variables (Hair et al., 1999). 
En relación a la estandarización, en nuestro caso no se realiza puesto que las 
variables están medidas en la misma escala (likert de 7 puntos) y la magnitud de 
las percepciones es importante para la segmentación. En cuanto a la 
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multicolinealidad, la solución es utilizar las puntuaciones factoriales para cada 
empresa como base del análisis, sin embargo hay un debate sobre el uso de las 
puntuaciones de factor en el análisis clúster entre los investigadores ya que al 
eliminar los factores con un autovalor pequeños, es decir, elegir sólo los factores 
explicativos se puede obviar información que puede ser importante a la hora de 
diferenciar grupos.  
En nuestro caso vamos a basarnos en el análisis factorial ya realizado en el 
apartado anterior que nos permitió hacer grupos de individuos (en nuestro caso 
empresas) y agrupar los numerosos ítems en factores que serán utilizadas como las 
variables relevantes. Para ello vamos a utilizar las puntuaciones factoriales del 
análisis anterior. 
Etapa 2: Métodos de agrupación (elección del criterio a seguir para la agrupación de las 
empresas en conglomerados o grupos) y determinación de los grupos. El criterio para 
agrupar los conglomerados puede ser de dos tipos, jerárquicos y no jerárquicos, 
tanto el uno como el otro presentan inconvenientes por lo que la literatura señala 
que una buena alternativa sería utilizar primero el método jerárquico para obtener 
el número de grupos (la mejor solución) para luego ajustar los resultados con el no 
jerárquico utilizando como base el número de grupos obtenidos por el primer 
método. 
Por tanto en nuestro trabajo vamos a utilizar primero el método jerárquico para 
identificar el número apropiado de grupos. En este método se parte de la nube de 
puntos original y se va formando una estructura jerárquica tipo árbol ascendente 
(se parte de tantos grupos como individuos y se va procediendo a unir los 
elementos) o descendente (todos los individuos forman un único grupo que 
paulatinamente se va desagregando).  
En este análisis los métodos más habituales para crear conglomerados son: método 
de encadenamiento simple, encadenamiento completo, encadenamiento medio, 
método de Ward y método del centroide (Hair et al., 1999:511-513). En nuestro caso 
vamos a utilizar el método Ward o método de la varianza para minimizar las 
diferencias dentro de los conglomerados y la distancia Euclídea al Cuadrado, este 
método tiende a encontrar conglomerados no sólo muy compactos sino también de 
tamaño similar por ello es el más utilizado en ciencias sociales. 
En lo que respecta a la determinación del número de grupos no existe un 
procedimiento estándar, por lo que vamos a emplear diversos procedimientos, 
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entre ellos el corte subjetivo de la observación del dendograma, comparación del 
número de grupos con el coeficiente de fusión, examen del valor del coeficiente de 
fusión de los posibles saltos en su valor.  
En cuanto a la observación del dendograma, debe detenerse el proceso de fusión 
cuando los grupos que se han de unir están a una distancia significativamente 
mayor de los que previamente se han fusionado. Algunos autores como Hair et al. 
(1999) proponen realizar el caculo de las tasas de variación entre los coeficientes de 
conglomeración obtenidos entre etapas sucesivas. Así, cuando una tasa de 
variación sea drásticamente superior a la anterior será el momento de detener las 
fusiones.  
Una vez determinados los grupos pasamos a aplicar el método no jerárquico (K 
medias), el cual no conlleva la construcción del árbol sino que parten de determinar 
a priori los grupos y proceden asignando y reasignando los individuos a cada 
grupo (De Andrés, 1998). En el análisis no jerárquico se conoce a priori el número 
grupos que se desea y las observaciones son entonces asignadas a cada uno de los 
grupos de tal forma que se maximiza la homogeneidad de los sujetos asignados a 
un mismo grupo y la heterogeneidad entre los distintos grupos o conglomerados. 
La aplicación del análisis no jerárquico implica en primer lugar, debemos 
determinar los centroides iniciales de los grupos, es decir, los valores medios de las 
variables que caracterizan las observaciones de esos grupos, en nuestro caso la 
media de las puntuaciones factoriales. Estos centroides iniciales se conocen como 
semillas y nos las proporciona el análisis jerárquico ya realizado, aunque también 
se puede dejar que sea al algorítmo de conglomeración quien decida sus valores.  
Seguidamente, una vez establecidas las semillas cada observación se asigna a aquel 
conglomerado cuyo centroide este más cercano a esa observación en términos de 
distancia Euclídea. Finalmente se recalculan los centroides de los grupos de 
acuerdo con las observaciones que han sido clasificadas en cada uno de ellos. 
Etapa 3: Interpretación del número de conglomerados o grupos. Para interpretar el perfil 
de los grupos una medida utilizada es del centroide del grupo, cuando se utiliza 
sobre los datos originales, como en nuestro caso se utilizaron las puntuaciones 
factoriales (análisis de componentes principales como es nuestro caso), para 
calcular el perfil Hair et al. (1999: 516), recomienda retroceder a las puntuaciones 
dadas por los encuestados de las variables originales y calcular las medias 
utilizando estos datos. 
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Etapa 4: Validación de los resultados obtenidos. La validación incluye los intentos por 
asegurar que la solución clúster es representativa, por lo tanto generalizable y 
estable en el tiempo. Respecto a la validación hay que comprobar tanto la fiabilidad 
como la validez76 de los resultados obtenidos, en este sentido la literatura establece 
diversos métodos: dividir la muestra en dos submuestras y comparar los resultados 
de los conglomerados obtenidos de cada una de ellas, el análisis discriminante, 
análisis de la varianza, etc.  
                                                        
76 En la validez hay que probar la externa (la solución es representativa de la solución) e interna (es útil para predecir 
resultados). 
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6.1.  Características de la muestra 
Antes de realizar los análisis estadísticos necesarios para contrastar las hipótesis 
planteadas en la presente investigación, y dado que ya anteriormente hemos 
delimitado el contexto donde vamos a realizar la recogida de datos, el subsector de 
hoteles y apartamentos turísticos (norma UNE 182001:2008), incluyendo los 
balnearios (UNE 186001:2009) que posean la “Q de Calidad” Turística, nos parece 
interesante realizar una breve descripción de las empresas que han colaborado con 
la presente investigación. 
Respondieron al cuestionario 186 empresas pertenecientes a prácticamente todas 
las Comunidades Autónomas, ya que se buscaba la representatividad de cada una 
de ellas en la muestra (tabla 6.1). El mayor número de respuestas la hemos 
obtenido en Andalucía con un 20,43% con respecto al total de la muestra, seguida 
de Valencia con el 12,90%. Si nos fijamos en el número de respuestas con respecto 
al total de la población por CC.AA. en todos los casos hemos obtenido un índice de 
respuesta superior al 20% (exceptuando Cataluña y Melilla), superando en muchas 
comunidades el 30%. 
Tabla 6.1: Distribución geográfica de las empresas de la muestra 
Comunidad 
Autónoma 
Nº 
empresas 
muestra 
% empresas con 
respecto al total de 
la muestra 
Nº empresas 
población 
objetivo 
Índice de 
respuesta por 
CC.AA. (%) 
Andalucía 38 20,43 102 37,25 
Valencia 24 12,90 59 40,68 
Galicia 19 10,22 38 50,00 
Asturias 14 7,53 25 56,00 
Baleares 13 6,99 46 28,26 
Castilla La Mancha 12 6,45 32 37,50 
Canarias 10 5,38 28 35,71 
País Vasco 9 4,84 41 21,95 
Extremadura 8 4,30 19 42,11 
Navarra 7 3,76 21 33,33 
Castilla y León 7 3,76 35 20,00 
Cataluña 6 3,23 47 12,77 
Aragón 5 2,69 24 20,83 
Madrid  4 2,15 9 44,44 
Murcia 4 2,15 18 22,22 
Cantabria 4 2,15 14 28,57 
Ceuta 1 0,54 1 100,00 
La Rioja 1 0,54 5 20,00 
Melilla 0 0,00 2 0,00 
TOTAL 186 
 
566 
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Gráfico 6.1: Distribución geográfica de la muestra (%) 
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Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del ICTE 
El tamaño o dimensión de las entidades de la muestra se puede apreciar en la tabla 
6.2 donde la mayor parte de las mismas corresponden a pequeñas empresas (0-49 
trabajadores). En cuanto al tamaño77 o dimensión de los establecimientos de 
alojamiento la mayor parte de las mismos corresponden a pequeñas empresas 
53,8% (0-49 trabajadores) y las medianas representan el 46,2% (50 a 249 
trabajadores), 100 y 86 empresas respectivamente.  
Tabla 6.2: Distribución de las entidades por tamaño 
Tamaño Número de entidades 
Pequeña empresa (0-49) 100 
Mediana empresa (50-249) 86 
Empresa grande (>250) 0 
Total 186 
Fuente: Elaboración propia 
Si medimos el tamaño por el número de habitaciones78 el 59,1% de los 
establecimientos tienen 100 o menos habitaciones, el 35,5% tienen más de 100 y 
menos o igual a 300 y el 5,4% tienen más de 300 (110, 66 y 10 empresas 
                                                        
77 La clasificación en microempresas, pequeñas, medianas y grandes empresas se ha realizado en base al criterio del 
número de trabajadores según la recomendación de la Comisión de las Comunidades Europeas 96/280/CE, de 3 de abril 
de 1996, sobre la definición de pequeñas y medianas empresas (Diario Oficial nº. L107 de 30/04/1996, pp. 4-9). Nuestra 
muestra está formada por empresas de pequeño y mediano tamaño. 
78 El tamaño del hotel puede medirse por su número de habitaciones sobre huéspedes, aunque el número de 
investigadores que así lo hacen son pocos. En este sentido, Vallen y Vallen  (1991) consideran a un hotel pequeño cuanto 
tiene 100 o menos habitaciones, mediano entre 100 y 300, y grande con más de 300 habitaciones. Por otra parte, 
investigadores como Lattin (1994), Muñoz Oñate (1994), y Renner (1994) en sus investigaciones diferencian entre 
pequeños, medianos y grandes, pero no delimitan el número de habitaciones que corresponden a cada grupo. 
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respectivamente). Si hacemos referencia a la categoría del establecimiento 13 (7%) 
poseen 1-2 estrellas, 64 (34,4%) son de 3 estrellas y 109 (58,6%) tiene la categoría de 
4-5 estrellas.  
En cuanto al nivel o grado de madurez de la implantación/certificación de la 
norma UNE 182001:2008 y UNE 186001:2009 podemos verla en el gráfico 6.2, 
existen 65 (34,9%) empresas certificadas con una antigüedad menor o igual a 3 años 
en la norma UNE 182001:2008 ó UNE186001:2009 (hoteles y apartamentos 
turísticos, balnearios), 77 (41,4%) empresas con una antigüedad mayor de 3 y 
menor o igual a 6 años y con más de 6 años, 44 (23,7%) empresas. 
De las empresas encuestadas 98 de ellas poseen otra certificación, generalmente o la 
ISO 9001:2008 o la 14001:2006. También se les pregunto por el cargo de la persona 
que cubría el cuestionario y puesto que solicitábamos expresamente que lo 
rellenara el responsable de calidad o en su defecto el gerente, obtuvimos que un 
42,2% de los cuestionarios fueron cumplimentados por el Gerente y un 54,8% por el 
responsable de calidad de la empresa. 
Gráfico 6.2: Grado de madurez de la certificación 
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Fuente: Elaboración propia 
Para finalizar en el cuestionario se les pregunto a las empresas encuestadas que 
señalaran la evolución desde que se implantó el sistema de calidad (“Q de Calidad 
Turística”) de una serie de magnitudes que se pueden observar en la tabla 6.3. 
Se observa que tras la implantación del Sistema de Gestión de la Calidad (la Q de 
Calidad Turística), que las empresas perciben que la facturación ha aumentado 
algo en un 33,9% de los casos o ha permanecido igual en un 47,3%. La satisfacción 
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del personal ha aumentado algo en un 48,4% y mucho en un 22% de los casos, al 
igual que la productividad que ha aumentado algo en un 47% de las empresas y en 
un 15% ha aumentado mucho. 
Tabla 6.3: Evolución (%) 
MAGNITUDES 
Se ha 
reducido 
mucho 
Se ha 
reducido 
algo 
Ha 
permanecido 
igual 
Ha 
aumenta
do algo 
Ha 
aumentado 
mucho 
Facturación 1,1 6,5 47,3 33,9 11,3 
Nº de empleados de la empresa 1,6 14,0 51,6 28,0 4,8 
Satisfacción del personal 0 0,5 29,0 48,4 22,0 
Productividad 0 3,8 33,3 47,8 15,1 
Posición competitiva 0 1,1 22,6 51,1 21,5 
Costes de calidad 3,2 50,5 28,0 5,9 0 
Felicitaciones de clientes 0 0 19,4 50,0 30,6 
Reclamaciones de clientes 15,6 50,5 28,0 5,9 0 
Sugerencias de mejoras 0,5 8,1 21,0 52,7 17,7 
Fuente: Elaboración propia 
Por otro lado, el 50,5% de las empresas consideran que los costes se han reducido 
algo y las felicitaciones de los clientes han aumentado mucho en el 30,6% de las 
empresas o algo en el 50%. Para finalizar, las reclamaciones de los clientes se han 
reducido algo en un 50,5% de las empresas y las sugerencias de mejora han 
aumentado algo en el 52,7%. 
En resumen, se puede afirmar que la implantación y posterior certificación de la “Q 
de Calidad Turística” en las empresas ha mejorado notablemente todas las 
magnitudes analizadas, por tanto es evidente el impacto positivo de dicha 
certificación. 
 6.2. Motivaciones/Razones para implantar y certificar un Sistema de 
Gestión de la Calidad  
La revisión bibliográfica realizada en esta tesis sobre las motivaciones para 
certificarse nos lleva a afirmar que existen razones de muy diversa índole que 
llevan a una empresa a implantar y certificar un sistema de Gestión de la Calidad. 
Generalmente no es una sola lo que lleva a una empresa a iniciar el proceso de 
implantación y su posterior certificación sino la combinación de varias.  
Consideramos importante llevar a cabo este estudio con el fin de identificar las 
motivaciones más importantes que impulsan a los establecimientos hoteleros a 
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implementar un Sistema de Gestión de la Calidad (Q de Calidad Turística; Sistema 
de Gestión de la Calidad español específico del sector turístico), ya que a partir de 
los estudios publicados en la literatura sobre el tema el tipo de motivación que 
impulsa a la implantación y posterior certificación es un buen predictor de los 
beneficios que obtendrán estas empresas (los beneficios operativos pueden variar 
en función de los motivos para su implantación), y de su progreso hacía la calidad 
total (Dick, 2000). 
La revisión hecha en el apartado 2.4.5. (“Razones para implantar un sistema de 
Gestión de la Calidad”) de esta Tesis Doctoral nos lleva a identificar y plantear un 
grupo de 17 motivos (tabla 6.4), que planteamos en nuestra encuesta y que deben 
ser valorados por los encuestados utilizando una escala Likert de 7 puntos (1- nada 
importante a 7- muy importante). 
Tabla 6.4: Motivaciones/Razones para implantar y certificar un Sistema de Gestión 
de la Calidad 
Motivos 
(MO1) Herramienta promocional de ventas 
(MO2) Mejorar la imagen de la empresa 
(MO3) Consolidar y aumentar la cuota de mercado 
(MO4) Refuerzo de la ventaja competitiva respecto a la competencia 
(MO5) Requerimiento de los clientes 
(MO6) Competidores certificados 
(MO7) Requisito para competir en el sector 
(MO8) Decisión a nivel corporativo 
(MO9) Reducir costes 
(MO10) Mejorar procesos/procedimientos internos 
(MO11) Mejorar el control y la eficiencia de la empresa 
(MO12) Base para la Gestión de la Calidad Total 
(MO13) Mejorar la calidad de los servicios prestados 
(MO14) Reducir el número de quejas 
(MO15) Crear una conciencia de calidad en la empresa 
(MO16) Creencia de que la certificación dará una ventaja frente a sus competidores 
(MO17) Anticiparse a los competidores 
6.2.1. Análisis descriptivo 
Lo primero que se realiza es un análisis descriptivo de cada una de las razones, 
estudiando la media y la mediana, medidas de tendencia central, y su variabilidad 
mediante la desviación típica.  
En segundo lugar se comprueba las correlaciones y por último se estudia si existen 
diferencias en las motivaciones que impulsan la implantación/certificación de las 
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empresas según su tamaño (pequeña, mediana), y aunque todas pertenecen al 
mismo sector dentro de la clasificación del ICTE, hoteles y apartamentos turísticos, 
si podemos diferenciar tres subsectores muy diferentes como son Hoteles, 
Balnearios y Paradores, por lo que nos ha parecido interesante analizar si existen 
diferencias significativas entre ambos.  
Para llevar a cabo los análisis anteriormente mencionados se utilizan las técnicas 
estadísticas ya vistas en el apartado 3.7. “Técnicas de análisis de datos” de la 
presente tesis. 
En la tabla 6.5 podemos ver un resumen del análisis descriptivo realizado y a partir 
de las puntuaciones medias obtenidas podemos afirmar que mejorar la calidad de 
los servicios prestados es la más valorada (6,5484), seguida de la mejora de los 
procesos/procedimientos internos (6,4516) y mejorar el control y eficiencia de la 
empresa (6,4086), así como crear una conciencia de la calidad en la empresa 
(6,3710). 
La implantación/certificación por requerimiento de los clientes es la menos 
valorada (4,6129) junto con, el hecho de que otros competidores ya estén 
certificados (4,8978) y reducir costes (4,9247).  
Además destacamos que las puntuaciones son muy altas teniendo en cuenta que 
utilizamos una escala Likert de 7 puntos (1- nada importante, 7- muy importante). 
Requerimiento de los clientes, otros competidores certificados así como reducir 
costes son consideradas como las menos importantes.  
La implantación/certificación por requerimiento de los clientes es la razón que 
menos empresas consideran importante (53,8%) seguida del hecho de que otros 
competidores ya estén certificados. En ambos casos es elevado el porcentaje de 
empresas que se muestran indiferentes ante ambas motivaciones. 
El hecho de que las empresas no consideren como una razón importante el que 
otros competidores estén certificados para comenzar el proceso de la implantación 
y posterior certificación, puede estar justificado por el hecho de que en estos 
momentos son pocas las empresas que cuentan con una certificación en el sector 
turístico.  
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Tabla 6.5: Análisis descriptivo: Motivaciones/Razones para implantar y certificar un 
Sistema de Gestión de la Calidad 
Motivos para certificarse 
Media 
( de 1 a 7) 
Desviación 
típica 
Poco 
importante 
(puntuación 
entre 1 a 3) 
% empresas 
Muy 
importante 
(puntuación 
entre 5 a 7) 
% empresas 
(MO13) Mejorar la calidad de los servicios 
prestados 
6,5484 0,77830 0 96,2 
(MO10) Mejorar procesos/procedimientos 
internos 
6,4516 0,81229 0 96,2 
(MO11) Mejorar el control y la eficiencia de la 
empresa 
6,4086 0,78825 0 97,3 
(MO15) Crear una conciencia de calidad en la 
empresa 
6,3710 0,86181 0,5 96,8 
(MO2) Mejorar la imagen de la empresa 6,3011 0,97853 1,1 96,8 
(MO12) Base para la Gestión de la Calidad 
Total 
6,2419 0,91271 0,5 95,2 
(MO8) Decisión a nivel corporativo 6,1344 1,07964 1,1 90,9 
(MO4) Refuerzo de la ventaja competitiva 
respecto a la competencia 
6,0215 1,08532 1,1 90,9 
(MO14) Reducir el número de quejas 5,8710 1,09767 0 85,2 
(MO17) Anticiparse a los competidores 5,8011 1,09948 0,5 87,1 
(MO3) Consolidar y aumentar la cuota de 
mercado 
5,7258 1,22368 2,7 84,4 
(MO16) Creencia de que la certificación dará 
una ventaja frente a sus competidores 
5,6828 1,31166 3,7 87,6 
(MO1) Herramienta promocional de ventas 5,5108 1,23130 3,2 82,9 
(MO7) Requisito para competir en el sector 5,3925 1,43386 4,8 75,3 
(MO9) Reducir costes 4,9247 1,42743 11,2 63,4 
(MO6) Competidores certificados 4,8978 1,59909 13,5 57 
(MO5) Requerimiento de los clientes 4,6129 1,47434 13,4 53,8 
Por otro lado, constatamos que en el sector turístico los clientes seguramente por 
desconocimiento aún no han empezado a exigir que las empresas tengan 
implantada alguna norma de calidad y por tanto que estén certificadas. 
En resumen, mejorar la calidad de productos, de procesos, mejorar la eficiencia y 
crear una conciencia de calidad, todas ellas motivaciones internas, son las más 
valoradas. Seguidas éstas por motivaciones externas como mejorar la imagen de las 
empresas, refuerzo de la ventaja competitiva respecto a los competidores y reducir 
el número de quejas, lo que significa que la calidad no sólo viene motivada por 
factores internos sino también externos, pero observamos que las más influyentes 
son las motivaciones internas. 
A continuación nos planteamos observar si existen diferencias en las motivaciones 
que llevan a las empresas a implantar/certificar Sistemas de Gestión de la Calidad 
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dependiendo del tamaño de las empresas (en función del número de empleados; 0-
49, pequeña; 50-249, mediana y ≥250, grande). Para ello vamos a utilizar la prueba 
T de Student que nos permite comparar las medias de dos grupos simultáneamente 
(empresas pequeñas y medianas). Primero debemos comprobar la igualdad de 
varianzas mediante el estadístico Levene, puesto que los dos grupos son de distinto 
tamaño y realizar las pruebas de normalidad. 
En el análisis de normalidad (tabla 6.6), podemos ver que existe ausencia de 
normalidad (sig.<0,05), ahora bien aunque no se cumpla en términos estrictos no es 
motivo para no incluir estas variables, puesto que después del análisis gráfico de 
las mismas no hay variaciones graves en el supuesto de normalidad (se puede 
suponer normalidad siempre que el número de casos sea mayor qué 30). 
En cuanto a la prueba de de Levene para igualdad de varianzas (tabla 6.7) 
observamos que en la variables (MO2, MO4, MO13, MO14) no se existe 
homogeneidad de varianzas por lo que tendremos que aplicar la prueba no 
paramétrica Kruskal-Wallis.  
Tabla 6.6: Prueba de normalidad 
Motivos 
Kolmogorov-
Smirnov 
Shapiro-Wilk 
Estadístico  Sig. Estadístico Sig. 
(MO1) Herramienta promocional de ventas 0,167 0,000 0,869 0,000 
(MO2) Mejorar la imagen de la empresa 0,305 0,000 0,698 0,000 
(MO3) Consolidar y aumentar la cuota de mercado 0,207 0,000 0,846 0,000 
(MO4) 
Refuerzo de la ventaja competitiva respecto a 
la competencia 
0,229 0,000 0,795 0,000 
(MO5) Requerimiento de los clientes 0,204 0,000 0,798 0,000 
(MO6) Competidores certificados 0,169 0,000 0,897 0,000 
(MO7) Requisito para competir en el sector 0,180 0,000 0,853 0,000 
(MO8) Decisión a nivel corporativo 0,256 0,000 0,756 0,000 
(MO9) Reducir costes 0,155 0,000 0,916 0,000 
(MO10) Mejorar procesos/procedimientos internos 0,368 0,000 0,692 0,000 
(MO11) Mejorar el control y la eficiencia de la empresa 0,343 0,000 0,729 0,000 
(MO12) Base para la Gestión de la Calidad Total 0,302 0,000 0,778 0,000 
(MO13) Mejorar la calidad de los servicios prestados 0,407 0,000 0,626 0,000 
(MO14) Reducir el número de quejas 0,296 0,000 0,826 0,000 
(MO15) Crear una conciencia de calidad en la empresa 0,348 0,000 0,729 0,000 
(MO16) 
Creencia de que la certificación dará una 
ventaja frente a sus competidores 
0,182 0,000 0,813 0,000 
(MO17) Anticiparse a los competidores 0,206 0,000 0,811 0,000 
Según Bryde y Slocolck (1998, 472) no existen evidencias claras para que las razones 
para certificarse sean diferentes según el tamaño de las empresas, en este estudio se 
comprueba que en la mayor parte de las razones no existen diferencias 
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significativas excepto en tres de las planteadas; competidores certificados, requisito 
para competir en el sector y reducir quejas, por lo que podemos afirmar que existe 
asociación entre dichos motivos y la población a la que pertenecen. 
Tabla 6.7: Pruebas estadísticas de comparación de medias entre pequeñas y medianas 
empresas 
Motivos 
Prueba de 
Levene 
Prueba T de 
Student Sig. 
F Sig. t Sig. 
(MO1) Herramienta promocional de ventas 0,657 0,419 -1,205 0,230 >0,05 
(MO2) Mejorar la imagen de la empresa 4,802 0,030* 0,008 0,930 >0,05 
(MO3) Consolidar y aumentar la cuota de mercado 0,006 0,937 1,376 0,171 >0,05 
(MO4) 
Refuerzo de la ventaja competitiva respecto a 
la competencia 
9,422 0,002* 0,707 0,401 >0,05 
(MO5) Requerimiento de los clientes 2,797 0,096 -0,228 0,820 >0,05 
(MO6) Competidores certificados 0,236 0,627 -2,020 0,045 <0,05 
(MO7) Requisito para competir en el sector 0,052 0,819 -1,990 0,048 <0,05 
(MO8) Decisión a nivel corporativo 0,210 0,647 -1,014 0.312 >0,05 
(MO9) Reducir costes 1,479 0,225 -1,496 0,136 >0,05 
(MO10) Mejorar procesos/procedimientos internos 2,618 0,107 -1,482 0,140 >0,05 
(MO11) Mejorar el control y la eficiencia de la empresa 0,739 0,391 0,585 0,559 >0,05 
(MO12) Base para la Gestión de la Calidad Total 0,376 0,541 -1,650 0,101 >0,05 
(MO13) Mejorar la calidad de los servicios prestados 5,606 0,019* 1,669 0,196 >0,05 
(MO14) Reducir el número de quejas 4,997 0,027* 4,221 0,040 <0,05 
(MO15) Crear una conciencia de calidad en la empresa 1,020 0,314 -1,385 0,168 >0,05 
(MO16) 
Creencia de que la certificación dará una 
ventaja frente a sus competidores 
1,022 0,313 -0,255 0,799 >0,05 
(MO17) Anticiparse a los competidores 0,260 0,611 -0,682 0,496 >0,05 
* Como existen diferencias de varianzas utilizamos la prueba Kruskal-Wallis (estadístico Chi-cuadrado). 
Sig.<0,05 diferencias significativas. 
Sig.>0,05 no diferencias significativas. 
En la tabla 6.8 comprobamos la importancia que tiene para cada tipo de empresas 
cada uno de los motivos en los que hemos encontrado asociación con respecto al 
tamaño de la empresa.  
Tabla 6.8: Importancia de los motivos según tamaño  
Motivos Tamaño 
Media 
( de 1 a 7) 
Desviación típica 
Competidores certificados 
Pequeña 4,6800 1,62605 
Mediana 5,1512 1,53789 
Requisito para competir en el sector 
Pequeña 5,2000 1,38535 
Mediana 5,6163 1,46463 
Reducir el número de quejas 
Pequeña 5,7100 1,14852 
Mediana 6,7100 1,01000 
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En general las empresas medianas consideran como una razón importante para 
implantar y certificarse el hecho de que sus competidores lo hayan hecho frente a 
las pequeñas que se muestran indiferentes ante este hecho. Por otro lado la 
empresa mediana esta mucho más concienciada de la ventaja que le reportará la 
certificación en cuestión de reducción de quejas que las de pequeño tamaño. En 
cuanto al requisito para competir en el sector son las medianas las que tienen una 
mayor percepción de su importancia. 
Realizamos el mismo análisis para observar si existen diferencias dependiendo al 
subsector de pertenencia de las empresas (Hoteles, Balnearios y Paradores), y 
puesto que son más de dos muestras a comparar utilizamos el análisis de la 
varianza de un factor (ANOVA). 
Tabla 6.9: Pruebas estadísticas de comparación de medias según subsector 
Motivos 
Prueba de 
Levene 
ANOVA 
Sig. 
F Sig. F Sig. 
(MO1) Herramienta promocional de ventas 1,180 0,310 1,983 0,141 >0,05 
(MO2) Mejorar la imagen de la empresa 1,204 0,302 1,944 0,146 >0,05 
(MO3) Consolidar y aumentar la cuota de mercado 6,577 0,002* 6,779 0,381 >0,05 
(MO4) 
Refuerzo de la ventaja competitiva respecto a 
la competencia 
4,552 0,012* 0,034 0,826 >0,05 
(MO5) Requerimiento de los clientes 0,331 0,719 3,773 0,025 <0,05 
(MO6) Competidores certificados 0,958 0,386 0.970 0,381 >0,05 
(MO7) Requisito para competir en el sector 1,937 0,147 2,305 0,103 >0,05 
(MO8) Decisión a nivel corporativo 0,913 0,403 2,362 0,097 >0,05 
(MO9) Reducir costes 0,730 0,483 0,515 0,598 >0,05 
(MO10) Mejorar procesos/procedimientos internos 0,340 0,712 0,048 0,953 >0,05 
(MO11) Mejorar el control y la eficiencia de la empresa 2,039 0,133 0,099 0,905 >0,05 
(MO12) Base para la Gestión de la Calidad Total 2,462 0,088 3,570 0,030 <0,05 
(MO13) Mejorar la calidad de los servicios prestados 1,486 0,229 1,081 0,342 >0,05 
(MO14) Reducir el número de quejas 2,369 0,096 1,514 0,223 >0,05 
(MO15) Crear una conciencia de calidad en la empresa 0,561 0,571 0,794 0,454 >0,05 
(MO16) 
Creencia de que la certificación dará una 
ventaja frente a sus competidores 
2,503 0,085 0,943 0,391 >0,05 
(MO17) Anticiparse a los competidores 0,993 0,373 0,566 0,569 >0,05 
* Como existen diferencias de varianzas utilizamos la prueba Kruskal-Wallis (estadístico Chi-cuadrado). 
Sig.<0,05 diferencias significativas. 
Sig.>0,05 no diferencias significativas. 
Dado que existen diferencias significativas en MO5 (requerimiento de los clientes) 
y MO12 (base para la Gestión de la Calidad total) y tenemos tres muestras nos 
interesa saber entre que par de muestras existen tales diferencias para ello 
aplicamos la prueba de Scheffé que nos va a permitir analizar dichas diferencias 
(tabla 6.10), puesto que esta prueba averigua cuál o cuáles de los grupos o niveles 
del factor difieren entre sí a nivel de medias en la variable dependiente. 
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Comprobamos que las diferencias significativas en la media entre las variables 
comparadas (MO5 y MO12) y los subsectores, se encuentran entre el subsector 
Hoteles y Paradores para ambas variables. 
Tabla 6.10: Prueba de Scheffé  
Variable 
dependiente 
I 
Sector 
H,B,P 
J 
Sector 
H,B,P 
Diferencias 
Medias 
(I-J) 
Error 
típico 
Sig. 
Intervalo de confianza 
al 95% 
Límite 
inferior 
Límite 
superior 
MO5 
HOTEL BALN. 0,19231 0,42095 0,901 -8,466 1,2312 
 PARAD. -0,75806* 0,28799 0,033 -1,4688 -0,0473 
BALN. HOTEL -0,19231 0,42002 0,901 -1,2312 0,8466 
 PARAD. -0,95037 0,48002 0,144 -2,1350 0,2343 
PARAD. HOTEL 0,75806* 0,28799 0,033 0,0473 1,4688 
 BALN. 0,95037 0,48002 0,144 -0,2343 2,1350 
MO12 
HOTEL BALN. -0,23673 0,26088 0,663 -0,8805 0,4071 
 PARAD. -0,46502* 0,17848 0,036 -0,9055 -0,0246 
BALN. HOTEL 0,23673 0,26088 0,663 -0,4071 0,8805 
 PARAD. -0,22829 0,29748 0,745 -0,9624 0,5059 
PARAD. HOTEL 0,46502* 0,17848 0,036 0,0246 0,9055 
 BALN. 0,22829 0,29748 0,745 0,5059 0,9624 
* La diferencia de medias es significativa al nivel 0,05. 
6.2.2. Análisis factorial de componentes principales 
En este apartado se utiliza la técnica estadística “Análisis Factorial de Componentes 
Principales” con el objetivo de agrupar las razones para certificarse en otras que 
sustituyan a las 17 que hemos planteado en el cuestionario con la menor pérdida de 
información posible. En nuestro caso vamos a analizar la estructura de las 
motivaciones que impulsan a las empresas a implementar y certificar un sistema de 
Gestión de la Calidad, basándonos en las percepciones de los gestores de calidad 
de los establecimientos encuestados. 
Como paso previo a la realización del análisis factorial, es necesario comprobar que 
los datos obtenidos mediante el cuestionario son adecuados para realizar un 
análisis factorial. En la tabla 6.11 aparecen recogidos los criterios de examen de la 
matriz de correlaciones que hemos seguido y en la tabla 6.12 se muestran los 
indicadores del grado de asociación entre variables (la matriz de correlaciones, el 
determinante de la matriz, el test de esfericidad de Bartlett, la medida de 
adecuación de la muestra, el índice de KMO y la bondad del ajuste del modelo). 
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Tabla 6.11: Criterios de examen de la matriz de correlación 
Criterio Valor  
Examen de las 
correlaciones79 
El número de correlaciones en muchos casos 
debe ser superior a 0,5 (otros autores 0,3). 
Variables con valores muy bajos deben ser 
eliminadas del análisis. 
Primera aproximación de la 
relación entre variables. 
Determinante 
Valor próximo a 0 (0,5, límite para poder 
realizar el análisis). 
Si es cero se invalida el análisis porque 
indica combinación lineal de valores. 
Medida de la existencia de 
dependencia lineal. 
Test de Esfericidad de 
Bartlett 
Cuando más alto el test mejor. 
Nivel de significación (Sig.)< 0,05. 
Medida de que las variables no 
son independientes. 
Test de adecuación de 
la medida de Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) 
1>=KMO>0,9 
0,9>=KMO>0,8 
0,8>=KMO>0,7 
0,7>=KMO>0,6 
0,6>=KMO>0,5 
KMO<=0,5 
MUY BUENO 
BUENO 
MEDIANO 
MEDIOCRE 
BAJO 
INACEPTABLE 
Compara las magnitudes 
observadas de los coeficientes de 
correlación y los de correlación 
parcial, indicándonos si es 
conveniente proseguir con el 
análisis. 
Índice MSA 
Oscila entre 0-1. Se comprueba n todas las 
variables de la diagonal de las matriz 
antiimagen. 
Inaceptable para valores inferiores a 
0,5(>0,5). 
Los valores pequeños deben ser eliminados 
del análisis. 
Criterio similar al anterior pero 
para cada una de las variables. 
Fuente: Elaboración propia 
 El Test de esfericidad de Bartlett muestra que la Chi-cuadrado aproximado 
es muy alta y con un nivel de significación inferior a 0,05, contrastando así 
que la matriz de correlaciones es la matriz identidad, por lo tanto se 
comprueba que las variables no son independientes entre sí y es adecuado 
hacer el análisis. 
 La medida de adecuación muestral Kaiser-Meyer-Olkin, que nos indica que 
es bueno proseguir con el análisis factorial. 
 Junto a estos criterios, también hemos comprobado la medida de 
adecuación muestral para cada variable siendo esta superior a 0,5 en todos 
los casos y la bondad del ajuste del modelo (correlaciones reproducidas; 
debe existir un 50% o menos de residuos no redundantes con valores 
absolutos superiores a 0,05 para considerar que se cumple este criterio), en 
el que existe un 44% de residuos no redundantes con valores absolutos 
mayores que 0,05 cumpliéndose todos los criterios analizados. 
                                                        
79 Para asegurarnos que no hay ninguna variable independiente, comprobamos con la matriz de correlación que al menos 
existe un p-valor por cada variable inferior a 0,05; si es así, no debemos eliminar ninguna (Conca, 1998:138). 
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Tabla 6.12: Indicadores del grado de asociación entre variables 
Indicador 
Matriz de 
correlaciones 
Determinante 
de la matriz de 
correlaciones 
Test de 
esfericidad 
de Bartlett 
Medida de 
adecuación 
de la 
muestra 
Índice 
de  
KMO 
Bondad 
del ajuste 
del 
modelo 
Escala 
Razones para 
certificarse  
Variables 
correlacionadas 
0,003 
1589,254 
 sig. 0,000 
(0,888- 0,889) 0,837 44,00% 
Una vez comprobado que es adecuado proseguir con el análisis factorial 
procedemos a la realización del mismo, vamos a extraer un número reducido de 
factores que puedan representar las variables originales para lo cual utilizamos el 
método de componentes principales y rotamos la matriz de componentes por el 
método varimax,80 para facilitar su interpretación, eliminamos de su representación 
aquellas cargas factoriales con un valor inferior a 0,4 mínimo considerado (matriz 
de componentes rotados, tabla 6.13). 
Tabla 6.13: Matriz rotada de las razones para certificarse (% de la varianza) 
Motivos Factor 1 Factor 2 Factor 3 
(MO1) Herramienta promocional de ventas 0,764   
(MO2) Mejorar la imagen de la empresa 0,754   
(MO3) Consolidar y aumentar la cuota de mercado 0,878   
(MO4) 
Refuerzo de la ventaja competitiva respecto a la 
competencia 
0,825   
(MO16) 
Creencia de que la certificación dará una ventaja 
frente a sus competidores 
0,710   
(MO17) Anticiparse a los competidores 0,723   
(MO5) Requerimientos de los clientes   0,569 
(MO6) Competidores certificados   0,691 
(MO7) Requisito para competir en el sector 0,418  0,674 
(MO8) Decisión a nivel corporativo   0,711 
(MO9) Reducir costes  0,481  
(MO10) Mejorar procesos/procedimientos internos  0,784  
(MO11) Mejorar el control y la eficiencia de la empresa  0,856  
(MO12) Base para la Gestión de la Calidad Total  0,742  
(MO13) Mejorar la calidad de los servicios prestados  0,742  
(MO14) Reducir el número de quejas  0,629  
(MO15) Crear una conciencia de calidad en la empresa  0,733  
Valor propio 4,188 3,809 2,205 
% de la varianza explicada por factor 24,636% 22,403% 12,973% 
% acumulado de varianza explicada 24,636% 47,039% 60,012% 
Alfa de Cronbach estandarizado 0,875 
Utilizando el criterio del porcentaje de la varianza, comprobamos que existen tres 
factores y que estos explican el 60,012% superando el mínimo del 50%, por lo tanto 
considerando esta solución como satisfactoria. Asimismo, el Alfa de Cronbach que 
                                                        
80 Ver métodos en Hair et al., 1999. 
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mide la fiabilidad de la escala es superior a 0,8 mínimo recomendado. Aunque el 
objetivo perseguido con este método es minimizar el número de cargas 
significativas sobre cada factor, muchas veces, existen variables con cargas altas en 
varios factores; en estos casos debe tenerse en cuenta al interpretar el factor (Hair et 
al., 1999:101). 
A continuación se ha considerado el criterio “A Priori”, con la finalidad de 
corroborar los resultados anteriores y poder afirmar que las motivaciones están 
divididas en tres factores. Weston (1995), Vloeberhs y Bellens (1996), Brown et al. 
(1998), Bryde y Slocock (1998) distinguen los motivos en motivaciones internas y 
externas, por ello consideramos sólo dos factores (internos, externos) en base a la 
revisión bibliográfica realizada sobre el tema.  
Se realizaron para cada una de los dos grupos (factores internos y externos), las 
comprobaciones pertinentes de si la matriz de datos es adecuada para realizar el 
análisis factorial de componentes principales (tabla 6.14 y 6.15). Resultando todas 
las pruebas satisfactorias, y por lo tanto continuamos con el análisis. 
Tabla 6.14: Indicadores del grado de asociación entre variables factores internos 
Indicador 
Matriz de 
correlaciones 
Determinante 
de la matriz de 
correlaciones 
Test de 
esfericidad 
de Bartlett 
Medida de 
adecuación 
de la 
muestra 
Índice 
de 
KMO 
Bondad 
del ajuste 
del 
modelo Escala 
Razones 
internas para 
certificarse  
Variables 
correlacionadas 
0,056 
524,776 
sig. 0,000 
(0,891- 0,824) 0,828 76% 
Tabla 6.15: Indicadores del grado de asociación entre variables factores externos 
Indicador 
Matriz de 
correlaciones 
Determinante 
de la matriz de 
correlaciones 
Test de 
esfericidad 
de Bartlett 
Medida de 
adecuación 
de la 
muestra 
Índice 
de 
KMO 
Bondad 
del ajuste 
del 
modelo Escala 
Razones 
externas para 
certificarse  
Variables 
correlacionadas 
0,007 
891,655  
sig. 0,000 
(0,923- 0,889) 0,868 57% 
Una vez aplicado el análisis factorial de componentes principales con rotación 
varimax para los factores (tabla 6.16), y tras comprobar la varianza, 62,004% para 
los factores internos y 53,577% para los factores externos, la cual supera el mínimo 
exigido del 50%, podemos afirmar que las soluciones son satisfactorias. Asimismo, 
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el Alfa de Cronbach81 que mide la fiabilidad de la escala es superior a 0,8 mínimo 
recomendado. 
Tabla 6.16: Matriz rotada de las razones para certificarse (A Priori) 
Motivos 
Revisión 
bibliográfica 
(Clase) 
Factor 1 
Externa 
Factor 2 
Externa 
Factor 3 
Interna 
(MO1) Herramienta promocional de ventas Externa 0,786   
(MO2) Mejorar de la imagen de la empresa Externa 0,750   
(MO3) Consolidar y aumentar la cuota de mercado Externa 0,885   
(MO4) 
Refuerzo ventaja competitiva respecto a la 
competencia 
Externa 0,804   
(MO16) 
Creencia de que la certificación dará una 
ventaja frente a sus competidores 
Externa 0,707   
(MO17) Anticiparse a los competidores Externa 0,729   
(MO5) Requerimientos de los clientes Externa  0,575  
(MO6) Competidores certificados Externa  0,684  
(MO7) Requisito para competir en el sector Externa  0,698  
(MO8) Decisión a nivel corporativo Externa  0,758  
(MO9) Reducir costes Interna   0,544 
(MO10) Mejorar procesos/procedimientos internos Interna   0,742 
(MO11) Mejorar el control y la eficiencia de la empresa Interna   0,826 
(MO12) Base para la Gestión de la Calidad Total Interna   0,770 
(MO13) Mejorar la calidad de los servicios prestados Interna   0,760 
(MO14) Reducir el número de quejas Interna   0,685 
(MO15) Crear una conciencia de calidad en la empresa Interna   0,762 
Valor propio 3,965 2,235 3,750 
% de la varianza explicada por factor 39,651% 22,352% 53,577% 
% acumulado de varianza explicada 39,651% 62,004% 53,577% 
Alfa de Cronbach estandarizado 0,879 0,826 
Una vez obtenidos los resultados del análisis, se realiza la interpretación de los 
factores identificados, en nuestro estudio. 
 Factor 1: Lo denominaremos “Razones Externas de Mercado”, formado por; 
herramienta promocional de ventas, mejorar la imagen de la empresa, 
consolidar y aumentar la cuota de mercado, refuerzo de la ventaja 
competitiva respecto a la competencia, creencia de que la certificación dará 
una ventaja frente a sus competidores, anticiparse a los competidores. Las 
razones contenidas en este factor ponen el énfasis en mejorar la imagen de 
la empresa y la posición de la misma. 
                                                        
81 Este coeficiente evalúa la consistencia interna de la escala a través de la correlación de cada una de las variables con el 
resto de la escala. De forma generalizada la literatura utiliza este estadístico como medida de la fiabilidad (Nunnally, 
1979), recomendando un valor estadístico superior a 0,8 (Grande y Abascal,1999). La fiabilidad hace referencia al grado 
en que una medida se encuentra libre de errores aleatorios y, por tanto, proporciona resultados consistentes si se realizan 
mediciones repetitivas (Sánchez y Sarabia, 2000:367), es decir, evalúa si genera los mismos resultados en sucesivas 
aplicaciones a los mismos individuos, así como en situaciones similares (Babbie, 1995). 
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 Factor 2: que denominaremos “Razones Externas de Exigencias”, como son los 
requerimientos de los clientes, competidores certificados, requisito para 
competir en el sector, decisión a nivel corporativo. En nuestra investigación 
existe una variable MO7- (requisito para competir en el sector), que carga 
en dos factores (razones externas de mercado y razones externas de 
exigencias), para análisis posteriores la incluiremos en este grupo debido al 
mayor peso del factor. 
 Factor 3: que denominaremos “Razones Internas” y lo componen factores 
como, reducir costes, mejorar procesos/procedimientos internos, mejorar el 
control y la eficiencia de la empresa, base para la Gestión de la Calidad 
Total, mejorar la calidad de los servicios prestados, reducir el número de 
quejas, crear una conciencia de calidad en la empresa. Está formado por 
razones internas y corrobora la revisión bibliográfica realizada, que en un 
estudio elaborado por Escanciano et al. (2003), que las clasifican en razones 
que buscan la eficiencia y razones que buscan anticiparse al mercado. La 
prioridad de la dirección en este grupo es la mejora continua en los 
procesos y la reducción de costes. 
En resumen, según los resultados obtenidos podemos agrupar a las empresas en 
tres grupos las que se han certificado por razones internas de mercado por que se 
han dado cuenta de los efectos que produce la certificación en el mercado como 
herramienta promocional, mejora de la imagen empresarial, aumento de la cuota 
de mercado, etc. Por otro lado, identificamos empresas que se certifican por 
exigencias tanto de sus clientes, competidores como de la dirección de la empresa 
(externas). Y por último, las que se certifican por razones internas reducir costes, 
mejorar proceso, etc., porque son conscientes de los beneficios que ello reporta a la 
gestión interna de la empresa.  
Para finalizar este análisis nos interesa conocer la importancia de las razones para 
certificarse (tabla 6.17). Vemos que las razones más importantes para certificarse 
son las razones internas con una media de 6,1167 frente a las externas con una 
media de 5,5459.  
Tabla 6.17: Importancia de las razones para certificarse 
Factores 
Media 
(de 1 a 7) 
Desviación típica 
Razones externas de mercado 5,8405 0,94023 
Razones externas de exigencias 5,1925 0,94894 
Razones internas  6,1167 0,68454 
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6.2.3. Análisis Clúster 
El objetivo que nos planteamos en este apartado es agrupar a las empresas según 
las motivaciones que impulsaron a las mismas a implantar y certificarse en un 
Sistema de Gestión de la Calidad. Las etapas descriptas anteriormente en el 
apartado 4.3.3. de la presente tesis doctoral son: seleccionar las variables relevantes 
para identificar los grupos, elegir un criterio para agrupar a las empresas en 
conglomerados, interpretar los grupos y validar los resultados (tabla 6.18). 
Tabla 6.18: Fases análisis clúster 
Fases Descripción 
Fase 1: Seleccionar las variables 
relevantes. 
Variables: puntuaciones factoriales del análisis factorial 
realizado en el apartado anterior para 186 empresas certificadas 
con la Q de Calidad. 
Estandarización de las variables: no la realizamos, ya que todas 
están medidas según una escala likert de 7 puntos. 
Datos atípicos: no existentes. 
Fase 2: Elegir un criterio de 
agrupación. 
Método jerárquico: 
Método utilizado: método de Ward para minimizar diferencias 
dentro de los conglomerados y la distancia Euclídea al 
cuadrado. 
Obtener los grupos o conglomerados: observamos el 
dendograma y coeficiente de aglomeración. 
Obtención de los centros de semilla (medias de las puntaciones 
factoriales de los grupos), que utilizaremos en el método no 
jerárquico. 
Método no jerárquico:  
Utilizamos los grupos obtenidos en el análisis jerárquico. 
Tomamos como centros iniciales los resultados del análisis 
jerárquico (centros de semilla). 
Fase 3: Interpretar los grupos. 
Determinamos los perfiles medios a partir de las variables 
originales que se incluyen en cada factor para cada grupo. 
Fase 4: Validación de los 
resultados. 
Análisis de la varianza de un factor. 
Fuente: Elaboración propia 
Una vez descritos los pasos para realizar el análisis clúster, procedemos a su 
aplicación a las motivaciones que han impulsado a las empresas encuestadas a 
certificarse en la “Q de Calidad”. Se aplica el análisis jerárquico, y para seleccionar 
los grupos se observa el dendograma y el coeficiente de aglomeración. 
En la (tabla 6.19) vemos, que con respecto a los coeficientes de aglomeración, los 
cambios más importantes se producen entre 2 y 6. Por otro lado, la mayor 
diferencia entre los porcentajes de cambio se da en 5 conglomerados (13,6230), por 
lo que este sería el número de grupos según este criterio. 
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Tabla 6.19: Coeficiente de aglomeración de los motivos para certificarse 
Nº de 
grupos 
Coeficiente de 
aglomeración 
Cambio 
porcentual del 
coeficiente 
Diferencias entre 
los cambios 
porcentuales 
10 116,489 13,1376 - 0,1077 
9 131,793 13,0299 -0,7673 
8 148,966 12,2626 0,2864 
7 167,233 12,5489 1,0678 
6 188,219 13,6168 4,9158 
5 213,348 18,5326 13,6230 
4 253,479 32,1556 -1,3375 
3 334,987 30,8182 - 4,1706 
2 438,224 26,6475  
1 555,000   
Una vez obtenidos los grupos que van a ser utilizados en el análisis jerárquico, y 
tomando como centros iniciales los resultados del análisis jerárquico (medias de las 
puntuaciones factoriales de los cinco grupos), aplicamos el análisis k medias, y se 
observa que uno de los grupos está constituido por 3 empresas por lo que optamos 
por realizar el mismo análisis pero con cuatro grupos.  
Dada la similitud de los centroides finales con los iniciales nos permite corroborar 
que la clasificación en grupos o conglomerados tanto en el análisis jerárquico como 
no jerárquico es en ambos casos idéntica. Este hecho confirma la estabilidad de los 
conglomerados formados y la aproximación de centroides proporcionada por el 
análisis de conglomerados jerárquicos, estaba ya muy próxima a la solución óptima 
para ese número de grupos. Esta cercanía viene corroborada por una información 
adicional; la convergencia se ha producido en 3 iteraciones con cambios en los 
centros de los conglomerados prácticamente nulos. 
Finalmente, validamos el estudio con el análisis de la varianza de un factor82 y 
comprobamos que son significativos los tres factores (tabla 6.20). 
Tabla 6.20: Validación del análisis  
Variable F Sig. 
Puntuaciones factoriales Factor 1 
(Razones externas de mercado) 
64,148 0,000 
Puntuaciones factoriales Factor 2 
(Razones externas de exigencias) 
130,504 0,000 
Puntuaciones factoriales Factor 3 
(Razones internas) 
69,401 0,000 
                                                        
82 La Fuente, Salas y Pérez (1985:142) consideran este criterio estadístico, F de Fisher, para determinar el número de 
grupos. 
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El siguiente paso es la interpretación de los cuatro grupos creados, determinando a 
su vez las diferencias que existen entre ellos. En la tabla 6.21 aparecen reflejadas las 
puntuaciones medias de las variables originales83 que se incluyen en cada factor 
para cada grupo (en lugar de las puntuaciones factoriales) para determinar los 
perfiles medios.  
Por otro lado, se realiza la prueba de Kruskal-Wallis para analizar las diferencias 
de medias. Optamos por utilizar esta prueba en lugar de a Anova puesto que al 
dividir la muestra en cuatro conglomerados, el número de empresas perteneciente 
a cada grupo es pequeño, por lo que se considera más conveniente aplicar la 
prueba H de Kruskal-Wallis.  
Tabla 6.21: Medias por factor y pruebas estadísticas para comparar diferencias  
Factores 
Medias  Kruskal-Wallis 
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 Chi- 
cuadrado 
Sig. 
n=72 n=30 n=43 n=41 
Razones internas 6,6429 5,9952 6,2126 5,1812 114,258 0,000 
Razones externas de exigencias 5,8750 4,1000 4,9023 5,0976 105,215 0,000 
Razones externas de mercado 6,5440 5,9278 4,8178 5,6138 86,820 0,000 
El primer grupo está formado por las empresas que valoran más alto tanto el 
primer factor (razones internas) cómo el tercero (razones externas de mercado) y 
por tanto, por aquellas empresas cuya razón principal para certificarse es la interna 
y externa de mercado. Sin embargo, estas no son las únicas razones, ya que también 
tienen en cuenta las razones externas de exigencias. 
El segundo grupo lo forman las empresas, que igual que el anterior grupo se 
certifican principalmente por razones internas y externas de mercado y no tienen 
en cuenta o dan muy poca importancia a las externas de exigencias. El tercer grupo 
está caracterizado por las empresas que se certifican principalmente por razones 
internas, es decir, las que se certifican para mejorar el control y la eficiencia de la 
empresa, mejorar la calidad de los servicios prestados, etc. 
Y por último, el cuarto grupo está compuesto por aquellas empresas que tienen en 
cuenta los tres factores, pero el que presenta una valoración media superior son las 
razones externas de mercado. 
Podemos afirmar que las razones internas son las más importantes ya que presenta 
valores medios superiores en los tres primeros grupos que constituyen 145 
                                                        
83 Para calcular la media por grupo en cada factor se incluyeron las variables con mayor carga. 
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empresas de las 186 encuestadas. Este resultado corrobora los resultados obtenidos 
en el análisis descriptivo previo. 
Al igual que en el análisis descriptivo vamos a comprobar si existen diferencias 
significativas entre los grupos dependiendo del tamaño de las empresas y el 
subsector de pertenencia. Para ello aplicamos la prueba Chi-cuadrado y los datos 
reflejan que no existen diferencias significativas entre los grupos en relación al 
tamaño, por tanto no existe una relación de dependencia entre el grupo y el tamaño 
(tabla 6.22).  
Tabla 6.22: Porcentaje de empresas pertenecientes a cada grupo según el tamaño y 
subsector y la prueba Chi-cuadrado 
 
Grupo 1 
n=72 
Grupo 2 
n=30 
Grupo 3 
n=43 
Grupo 4 
n=41 
Chi-
cuadrado 
Sig. 
Pequeña 51,4 70,0 39,5 61,0 
7,705 0,053 Mediana 48,6 30,0 60,5 39,0 
Total 100 100 100 100 
Hotel 69,4 90,0 88,4 65,9 
14,292 0,027 
Balneario 9,7 0,0 0,0 14,6 
Parador 20,8 10,0 11,6 19,5 
Total 100 100 100 100 
Así, queda demostrado que no existe asociación entre el tamaño de la empresas y 
las razones para certificarse. Pero si existe una relación de dependencia entre los 
grupos y el subsector de pertenencia de las empresas, observando que en hoteles y 
Paradores el mayor porcentaje de empresas pertenecen al grupo 1 que valora más 
alto las tres tipologías de razones. Mientras, los balnearios forman parte de los 
grupos 4 (valoración media superior razones externas de mercado) y 1 (valoración 
media superior razones internas), no perteneciendo ningún balneario a los grupos 2 
y 3. 
Al análisis clúster realizado, es decir, al perfil de las empresas vamos a añadir 
varias variables adicionales84 (tabla 6.23). Los datos de las variables adicionales 
forman parte de otro apartado de nuestro trabajo de investigación en el que 
analizamos además de las motivaciones, los factores críticos de la calidad y sus 
resultados. Consideramos como factores críticos: política de calidad (7 ítems), 
                                                        
84  Tarí (2000) considera de manera agregada los seis factores críticos de la calidad: (1) Factores humanos (Liderazgo y 
Aprendizaje); (2) Factores técnicos (Política/Planificación de la calidad, Alianzas y recursos, Gestión de empleados, 
Mejora continua y gestión de procesos). En otros estudios, Beltrán et al. (2003) agrupa los elementos de la calidad en 
Elementos sociales ó “soft” de la calidad (Personas y Liderazgo que recogen la vertiente humana y social de la GCT y 
Elementos técnicos o “hard” de la calidad (Procesos y Alianzas) que recogen una orientación operativa. El criterio 
Política/Planificación de la calidad consideran que actúa como guía para la gestión del resto de los elementos (Reiner, 
2002). 
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liderazgo (8), alianzas y recursos (7), aprendizaje (9), gestión de empleados (11), 
gestión de procesos (15) y, como resultados: satisfacción de los clientes (7), 
satisfacción empleados (9), resultados impacto social (8), resultados clave (11). El 
análisis factorial realizado sobre los factores críticos nos ha permitido considerar de 
manera agregada a los mismos. 
El análisis de los resultados, nos va a permitir contrastar o no las siguientes 
hipótesis planteadas85: 
Los sistemas de aseguramiento de la calidad son un primer paso hacia la calidad 
total (Askey y Dale, 1994; Bradley, 1994; Stephens, 1994; Meegan y Taylor, 1997; 
Van der Wiele et al., 1997; Brown et al., 1998; Kanji, 1998a; Quazi y Padibjo, 1998; 
McAdams y McKeown, 1999), pero si son implantados únicamente por 
motivaciones externas (Brown et al., 1998; Martínez et al., 1999), no repercuten en el 
mejoramiento de la calidad en el mismo grado que si las motivaciones que la 
impulsan son la mejora de la eficiencia interna (Meegan y Taylor, 1997), en este 
caso obtienen un mayor rendimiento y un mayor compromiso hacia la calidad total 
(Escanciano et al., 2001b). 
Aunque algunos autores sugieren que los motivos que impulsan a certificarse no 
son un factor significativo que influya en los beneficios obtenidos (Leung et al., 
1999), otros autores constatan que en función del enfoque seguido por las empresas 
(motivaciones internas o externas), las empresas pueden obtener diferentes 
beneficios. La literatura revisada, indica que las empresas certificadas por motivos 
internos obtienen mayores beneficios que las certificadas por motivos externos 
(Lee, 1995; Jones et al., 1997; Singels et al., 2001; Yahya y Goh, 2001).  
Por lo tanto, planteamos la siguiente hipótesis: 
H1: Las empresas certificadas debido a razones internas obtienen mayores 
resultados que las certificadas debido a motivos externos. 
Según Martínez et al. (1999) y Yahya y Goh (2001), las empresas certificadas por 
razones internas experimentan un menor grado de dificultad en el cumplimiento 
del sistema de aseguramiento ISO 9001 que aquellas que lo hacen por razones 
externas, y por lo tanto poseen una mayor cultura de gestión de la calidad (Jones et 
al., 1997). Por lo general, las empresas más comprometidas con la mejora de la 
                                                        
85 Hemos seguido los estudios  de Singels et al., 2001 y  Llopis y Tarí, 2003. 
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eficiencia interna muestran un mayor grado de implantación de los componentes 
de gestión de la calidad (Ahire et al., 1996; Rao et al, 1999; Rahman, 2001). Por 
tanto, planteamos la siguiente hipótesis:  
H2: Las empresas certificadas debido a razones internas son aquellas que tienen 
implementado en mayor grado los elementos de gestión de la calidad. 
Tabla 6.23: Medias por factor y pruebas estadísticas para comparar diferencias 
Factores 
Medias  Kruskal-Wallis86 
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 Chi- 
cuadrado 
Sig. 
n=72 n=30 n=43 n=41 
Razones internas 6,6429 5,9952 6,2126 5,1812 114,258 0,000 
Razones externas de exigencias 5,8750 4,1000 4,9023 5,0976 105,215 0,000 
Razones externas de mercado 6,5440 5,9278 4,8178 5,6138 86,820 0,000 
Factores críticos 6,2882 5,9162 5,7818 5,5644 26,287 0,000 
Resultados en los clientes 6,7242 6,3000 6,3621 6,2927 27,614 0,000 
Resultados en los empleados 5,4815 5,2259 5,0155 4,8482 10,238 0,017 
Resultados en la sociedad 5,6337 4,9000 4,7442 5,0000 16,823 0,001 
Resultados clave 5,0366 4,6727 4,6047 4,4501 23,611 0,000 
Tanto en el grupo 1, 2 y 3 las razones más importantes para certificarse son las 
internas y se observa que según el nivel de importancia de las mismas, también es 
el nivel de implantación de los factores críticos, así como el nivel de resultados. 
Con ello se corrobora que existe una relación entre las motivaciones y los 
componentes de la calidad total, así como con los resultados. Ello nos lleva a 
aceptar las hipótesis planteadas. 
6.3. Barreras a la certificación 
Otra de las cuestiones que nos ha interesado analizar se centra en conocer cuáles 
son los impedimentos o barreras que deben superar las empresas a lo largo del 
proceso de implantación del sistema de Gestión de la Calidad para culminarla con 
éxito. 
La revisión hecha en el capítulo IV de esta tesis doctoral nos lleva a identificar y 
plantear un grupo de 22 barreras (tabla 6.24) que los encuestados valoran 
utilizando una escala Likert de 7 puntos (1- nada importante a 7- muy importante).  
                                                        
86 Utilizamos esta prueba puesto que es la adecuada en nuestro caso dada la ausencia de normalidad de las variables 
utilizadas en el análisis. Se trata de la versión no paramétrica de la T-Student, obteniéndose diferencias significativas 
entre diferentes grupos con relación a una serie de variables. 
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Tabla 6.24: Barreras en la implantación de la Gestión de la Calidad 
Barreras 
(BA1) Falta de compromiso directivo 
(BA2) Conocimiento e incomprensión inadecuados de la Gestión de la Calidad 
(BA3) Falta de habilidad para cambiar la cultura organizativa 
(BA4) Planificación inapropiada 
(BA5) Falta de continuidad en la formación y la educación/falta de preparación y cualificación del 
personal 
(BA6) Falta de habilidad para construir una organización que aprende y estimula la mejora continua 
(BA7) Estructura organizativa incompatible e individuos y departamentos aislados 
(BA8) Recursos insuficientes 
(BA9) Sistema de recompensas inadecuado 
(BA10) Uso de un programa inadecuado para adaptar la GC a la organización 
(BA11) Técnicas de medida inefectivas y falta de acceso a datos y resultados 
(BA12) Enfoque a corto plazo 
(BA13) Prestar atención inadecuada a los clientes internos y externos 
(BA14) Condiciones inapropiadas para implantar el Modelo de Gestión de la Calidad 
(BA15) Uso inadecuado del empowerment (delegar responsabilidades) y del trabajo en equipo 
(BA16) Falta de tiempo para dedicar a las tareas de calidad 
(BA17) Falta de participación de los empleados 
(BA18) Resistencia al cambio 
(BA19) Resistencia a asumir nuevas responsabilidades 
(BA20) No alcanzar los beneficios esperados 
(BA21) Cultura de la empresa 
(BA22) Ausencia de asesores externos 
6.3.1. Análisis descriptivo 
En la tabla 6.25 podemos ver un resumen del análisis descriptivo realizado y a 
partir de las puntuaciones medias obtenidas podemos afirmar que las barreras más 
importantes a las que se han tenido que enfrentar las empresas son la falta de 
tiempo para dedicar a las tareas de calidad (3,97), seguida correlativamente por la 
resistencia al cambio, a asumir nuevas responsabilidades y no alcanzar los 
beneficios esperados, mientras que la falta de compromiso directivo, condiciones 
inapropiadas para implantar el Modelo de Gestión de la Calidad junto con prestar 
atención inadecuada a los clientes internos y externos han sido consideradas las 
menos importantes.  
Por las medias obtenidas en todos los casos y considerando que utilizamos una 
escala Likert de 7 puntos en general podemos afirmar que las barreras encontradas 
por las empresas han sido consideradas como poco importantes por la mayor parte 
de las empresas. 
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En resumen, la falta de tiempo para dedicar a las tareas de calidad (47,8%) seguida 
de la resistencia al cambio (37,1%), son las barreras consideradas más importantes 
por las empresas encuestadas. Y por el contrario, las consideradas poco 
importantes por el mayor número de empresas han sido la falta de compromiso 
directivo (74,7%) y la existencia de condiciones inapropiadas para implantar el 
modelo (65,5%). 
Tabla 6.25: Análisis descriptivo. Barreras encontradas en la implantación de la 
Gestión de la Calidad 
Barreras 
Media 
( de 1 a 7) 
Desviación 
típica 
Poco 
importante 
(puntuación 
entre 1 a 3) 
% empresas 
Muy 
importante 
(puntuación 
entre 5 a 7) 
% empresas 
(BA16) Falta de tiempo para dedicar a las tareas 
de calidad 
3,9785 1,91144 40,4 47,8 
(BA18) Resistencia al cambio 3,4516 1,78895 50,5 37,1 
(BA19) Resistencia a asumir nuevas 
responsabilidades 
3,4409 1,69235 53,8 34,4 
(BA20) No alcanzar los beneficios esperados 3,4355 1,65664 47,3 29,00 
(BA17) Falta de participación de los empleados 3,3871 1,76777 52,7 34,4 
(BA5) Falta de continuidad en la formación y la 
educación/falta de preparación y cualificación 
del personal 
3,2796 1,98571 55,9 36,0 
(BA9) Sistema de recompensas inadecuado 3,2526 1,75395 49,5 26,9 
(BA8) Recursos insuficientes 3,2312 1,73526 56,4 26,3 
(BA2) Conocimiento e incomprensión 
inadecuados de la Gestión de la Calidad 
3,0753 1,82616 54,9 32,8 
(BA21) Cultura de la empresa 3,0538 1,79106 55,5 21,5 
(BA3) Falta de habilidad para cambiar la cultura 
organizativa 
3,0484 1,68710 54,8 25,8 
(BA15) Uso inadecuado del empowerment 
(delegar responsabilidades) y del trabajo en 
equipo 
3,0054 1,75991 54,8 25,3 
(BA6) Falta de habilidad para construir una 
organización que aprende y estimula la mejora 
continua 
2,9516 1,90386 59,7 27,4 
(BA10) Uso de un programa inadecuado para 
adaptar la GC a la organización 
2,9086 1,65945 54,9 18,3 
(BA7) Estructura organizativa incompatible e 
individuos y departamentos aislados 
2,8387 1,71663 60,8 23,1 
(BA12) Enfoque a corto plazo 2,8011 1,69521 54,2 18,8 
(BA22) Ausencia de asesores externos 2,7258 1,68782 62,4 16,7 
(BA4) Planificación inapropiada 2,7204 1,86788 64,5 22.6 
(BA11) Técnicas de medida inefectivas y falta de 
acceso a datos y resultados 
2,6989 1,67193 59,7 17,7 
(BA13) Prestar atención inadecuada a los clientes 
internos y externos 
2,6774 1,78075 64,5 20,4 
(BA14) Condiciones inapropiadas para implantar 
el Modelo de Gestión de la Calidad 
2,6183 1,60050 65,6 17,2 
(BA1) Falta de compromiso directivo 2,2473 1,78677 74,7 18,8 
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El siguiente análisis que se realizó fue observar si existen diferencias en las barreras 
a las que se enfrentan las empresas en el proceso de implantación dependiendo de 
si son empresas pequeñas o medianas. Para ello vamos a utilizar la prueba T de 
Student que nos permite comparar las medias de dos grupos simultáneamente. En 
primer lugar para aplicarla hemos comprobado la igualdad de varianzas mediante 
el estadístico de Levene, y realizamos las pruebas de normalidad. 
En el análisis de normalidad (tabla 6.26) podemos ver que existe ausencia de 
normalidad (sig.<0,05), ahora bien aunque no se cumpla en términos estrictos no es 
motivo para no incluir estas variables, puesto que después del análisis gráfico de 
las mismas no hay variaciones graves en el supuesto de normalidad (se puede 
suponer normalidad siempre que el número de casos sea mayor qué 30).  
Tabla 6.26: Prueba de normalidad 
Barreras 
Kolmogorov-
Smirnov 
Shapiro-Wilk 
Estadíst.  Sig. Estadíst. Sig. 
(BA1) Falta de compromiso directivo 0,343 0,000 0,708 0,000 
(BA2) 
Conocimiento e incomprensión inadecuados de la Gestión 
de la Calidad 
0,201 0,000 0,858 0,000 
(BA3) Falta de habilidad para cambiar la cultura organizativa 0,190 0,000 0,886 0,000 
(BA4) Planificación inapropiada 0,241 0,000 0,829 0,000 
(BA5) 
Falta de continuidad en la formación y la educación/falta de 
preparación y cualificación del personal 
0,197 0,000 0,879 0,000 
(BA6) 
Falta de habilidad para construir una organización que 
aprende y estimula la mejora continua 
0,213 0,000 0,857 0,000 
(BA7) 
Estructura organizativa incompatible e individuos y 
departamentos aislados 
0,198 0,000 0,864 0,000 
(BA8) Recursos insuficientes 0,137 0,000 0,918 0,000 
(BA9) Sistema de recompensas inadecuado 0,170 0,000 0,905 0,000 
(BA10) 
Uso de un programa inadecuado para adaptar la GC a la 
organización 
0,214 0,000 0,867 0,000 
(BA11) 
Técnicas de medida inefectivas y falta de acceso a datos y 
resultados 
0,243 0,000 0,840 0,000 
(BA12) Enfoque a corto plazo 0,232 0,000 0,836 0,000 
(BA13) Prestar atención inadecuada a los clientes internos y externos 0,230 0,000 0,832 0,000 
(BA14) 
Condiciones inapropiadas para implantar el Modelo de 
Gestión de la Calidad 
0,215 0,000 0,849 0,000 
(BA15) 
Uso inadecuado del empowerment (delegar 
responsabilidades) y del trabajo en equipo 
0,206 0,000 0,870 0,000 
(BA16) Falta de tiempo para dedicar a las tareas de calidad 0,182 0,000 0,918 0,000 
(BA17) Falta de participación de los empleados 0,198 0,000 0,907 0,000 
(BA18) Resistencia al cambio 0,211 0,000 0,904 0,000 
(BA19) Resistencia a asumir nuevas responsabilidades 0,174 0,000 0,917 0,000 
(BA20) No alcanzar los beneficios esperados 0,160 0,000 0,927 0,000 
(BA21) Cultura de la empresa 0,195 0,000 0,890 0,000 
(BA22) Ausencia de asesores externos 0,234 0,000 0,854 0,000 
En cuanto a la prueba de Levene para igualdad de varianzas (tabla 6.27) se observa 
que las variables BA1, BA7, BA13 y BA21 no presentan homogeneidad de varianzas 
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por lo que tendremos que aplicar la prueba no paramétrica de Kruskal-Wallis, en la 
cual no es necesario hacer ningún tipo de suposiciones sobre las distribuciones de 
los datos o la igualdad de varianza. 
Por los resultados obtenidos podemos afirmar que existen evidencias claras de 
asociación entre las barreras y el tamaño de las empresas excepto en 7 de las 
mismas; (BA1) la falta de compromiso directivo, (BA4) planificación inapropiada, 
(BA9) sistemas de recompensa inadecuados, (BA10) uso de un programa 
inadecuado para adaptar la GC a la organización, (BA 16) falta de tiempo para 
dedicar a las tareas, (BA20) no alcanzar los beneficios esperados, y (BA22) ausencia 
de asesores externos.  
 Tabla 6.27: Pruebas estadísticas de comparación de medias entre pequeñas y 
medianas empresas 
Barreras 
Prueba de 
Levene 
Prueba T de 
Student Sig. 
F Sig. t Sig. 
(BA1) Falta de compromiso directivo 17,683 0,000* 3,310 0,069 >0,05 
(BA2) 
Conocimiento e incomprensión inadecuados de la 
Gestión de la Calidad 
1,574 0,211 -2,577 0,011 <0,05 
(BA3) Falta de habilidad para cambiar la cultura organizativa 0,300 0,585 -2,007 0,046 <0,05 
(BA4) Planificación inapropiada 0,009 0,923 -0,869 0,386 >0,05 
(BA5) 
Falta de continuidad en la formación y la 
educación/falta de preparación y cualificación del 
personal 
0,386 0,535 -2,013 0,046 <0,05 
(BA6) 
Falta de habilidad para construir una organización que 
aprende y estimula la mejora continua 
0,792 0,375 -2,358 0,019 <0,05 
(BA7) 
Estructura organizativa incompatible e individuos y 
departamentos aislados 
4,765 0,030* 8,204 0,004 <0,05 
(BA8) Recursos insuficientes 0,448 0,504 -2,771 0,006 <0,05 
(BA9) Sistema de recompensas inadecuado 0,047 0,828 -1,113 0,267 >0,05 
(BA10) 
Uso de un programa inadecuado para adaptar la GC a la 
organización 
0,080 0,778 -1,409 0,160 >0,05 
(BA11) 
Técnicas de medida inefectivas y falta de acceso a datos 
y resultados 
1,683 0,196 -3,429 0,001 <0,05 
(BA12) Enfoque a corto plazo 2,512 0,115 -2,838 0,005 <0,05 
(BA13) 
Prestar atención inadecuada a los clientes internos y 
externos 
10,92 0,001* 7,384 0,007 <0,05 
(BA14) 
Condiciones inapropiadas para implantar el Modelo de 
Gestión de la Calidad 
1,374 0,243 -2,693 0,008 <0,05 
(BA15) 
Uso inadecuado del empowerment (delegar 
responsabilidades) y del trabajo en equipo 
0,353 0,553 -4,047 0,000 <0,05 
(BA16) Falta de tiempo para dedicar a las tareas de calidad 0,952 0,330 -0,065 0,948 >0,05 
(BA17) Falta de participación de los empleados 2,382 0,124 -3,396 0,001 <0,05 
(BA18) Resistencia al cambio 0,491 0,484 -3,484 0,001 <0,05 
(BA19) Resistencia a asumir nuevas responsabilidades 0,189 0,665 -3,214 0,002 <0,05 
(BA20) No alcanzar los beneficios esperados 0,824 0,365 -1,384 0,168 >0,05 
(BA21) Cultura de la empresa 4,952 0,027* 5,297 0,021 <0,05 
(BA22) Ausencia de asesores externos 0,081 0,776 -1,185 0,238 >0,05 
* Como existen diferencias de varianzas utilizamos la prueba Kruskal-Wallis (estadístico Chi-cuadrado).  
Sig.<0,05 diferencias significativas. Sig. >0,05 no diferencias significativas. 
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En la tabla 6.28, podemos ver la importancia de las barreras según el tamaño de las 
empresas en aquellas variables que presentan diferencias significativas, aunque en 
todos los casos se consideran poco importantes podemos observar que las 
empresas pequeñas presentan medias más bajas que las empresas medianas, es 
decir, consideran menos importantes las barreras encontradas en la implantación y 
certificación del sistema de gestión.  
Tabla 6.28: Importancia de las barreras según tamaño  
Barreras Tamaño 
Media 
(de 1 a 7) 
Desviación 
típica 
Conocimiento e incomprensión inadecuados de la Gestión de la 
Calidad 
Pequeña 2,7600 1,76452 
Mediana  3,4419 1,83819 
Falta de habilidad para cambiar la cultura organizativa 
Pequeña 2,8200 1,67802 
Mediana  3,3140 1,66812 
Falta de continuidad en la formación y la educación/falta de 
preparación y cualificación del personal 
Pequeña 3,0100 1,92010 
Mediana  3,5930 2,02559 
Falta de habilidad para construir una organización que aprende y 
estimula la mejora continua 
Pequeña 2,6500 1,82782 
Mediana  3,3023 1,94071 
Estructura organizativa incompatible e individuos y 
departamentos aislados 
Pequeña 2,5000 1,55375 
Mediana  3,2326 1,81934 
Recursos insuficientes 
Pequeña 2,9100 1,74133 
Mediana  3,6047 1,66118 
Técnicas de medida inefectivas y falta de acceso a datos y 
resultados 
Pequeña 2,3200 1,56270 
Mediana  3,1395 1,69541 
Enfoque a corto plazo 
Pequeña 2,4800 1,58580 
Mediana  3,1744 1,75024 
Prestar atención inadecuada a los clientes internos y externos 
Pequeña 2,3300 1,55735 
Mediana  3,0814 1,94159 
Condiciones inapropiadas para implantar el Modelo de Gestión de 
la Calidad 
Pequeña 2,3300 1,49108 
Mediana  2,9535 1,66562 
Uso inadecuado del empowerment (delegar responsabilidades) y 
del trabajo en equipo 
Pequeña 2,5400 1,62319 
Mediana  3,5465 1,76673 
Falta de participación de los empleados 
Pequeña 2,9900 1,81740 
Mediana  3,8488 1,59792 
Resistencia al cambio 
Pequeña 3,0400 1,69324 
Mediana  3,9302 1,78748 
Resistencia a asumir nuevas responsabilidades 
Pequeña 3,0800 1,69777 
Mediana  3,8605 1,59531 
Cultura de la empresa 
Pequeña 2,7600 1,64605 
Mediana  3,3953 1,89910 
Se realizó nuevamente el mismo análisis pero en este caso para ver si existen 
diferencias dependiendo del subsector al que pertenecen las empresas (Hoteles, 
Balnearios y Paradores), y puesto que son más de dos muestras a comparar 
utilizamos el análisis de la varianza de un factor (ANOVA). 
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Tabla 6.29: Pruebas estadísticas de comparación de medias según subsector 
Barreras 
Prueba de 
Levene 
ANOVA 
Sig. 
F Sig. F Sig. 
(BA1) Falta de compromiso directivo 12,989 0,000* 3,662 0,160 >0,05 
(BA2) 
Conocimiento e incomprensión inadecuados de 
la Gestión de la Calidad 
4,701 0,010* 3,544 0,170 >0,05 
(BA3) 
Falta de habilidad para cambiar la cultura 
organizativa 
1,057 0,350 0,195 0,823 >0,05 
(BA4) Planificación inapropiada 1,927 0,149 0,673 0,511 >0,05 
(BA5) 
Falta de continuidad en la formación y la 
educación/falta de preparación y cualificación 
del personal 
0,526 0,592 0,714 0,491 >0,05 
(BA6) 
Falta de habilidad para construir una 
organización que aprende y estimula la mejora 
continua 
4,173 0,017* 4,519 0,104 >0,05 
(BA7) 
Estructura organizativa incompatible e 
individuos y departamentos aislados 
1,355 0,260 1,496 0,227 >0,05 
(BA8) Recursos insuficientes 4,920 0,008* 0,506 0,776 >0,05 
(BA9) Sistema de recompensas inadecuado 2,194 0,114 2,502 0,085 >0,05 
(BA10) 
Uso de un programa inadecuado para adaptar 
la GC a la organización 
1,044 0,354 0,361 0,697 >0,05 
(BA11) 
Técnicas de medida inefectivas y falta de acceso 
a datos y resultados 
2,402 0,093 2,561 0,080 >0,05 
(BA12) Enfoque a corto plazo 0,614 0,542 1,757 0,175 >0,05 
(BA13) 
Prestar atención inadecuada a los clientes 
internos y externos 
4,662 0,011* 2,382 0,304 >0,05 
(BA14) 
Condiciones inapropiadas para implantar el 
Modelo de Gestión de la Calidad 
5,315 0,006* 2,966 0,227 >0,05 
(BA15) 
Uso inadecuado del empowerment (delegar 
responsabilidades) y del trabajo en equipo 
2,342 0,099 2,011 0,137 >0,05 
(BA16) 
Falta de tiempo para dedicar a las tareas de 
calidad 
0,100 0,904 1,610 0,203 >0,05 
(BA17) Falta de participación de los empleados 3,064 0,049* 1,333 0,514 >0,05 
(BA18) Resistencia al cambio 2,395 0,094 0,188 0,829 >0,05 
(BA19) Resistencia a asumir nuevas responsabilidades 3,638 0,028* 1,897 0,387 >0,05 
(BA20) No alcanzar los beneficios esperados 1,257 0,287 0,390 0,678 >0,05 
(BA21) Cultura de la empresa 1,170 0,313 2,602 0,077 >0,05 
(BA22) Ausencia de asesores externos 1,982 0,141 0,285 0,752 >0,05 
* Como existen diferencias de varianzas utilizamos la prueba Kruskal-Wallis (estadístico Chi-cuadrado).  
Sig.<0,05 diferencias significativas. 
Sig. >0,05 no diferencias significativas. 
Por los datos obtenidos podemos afirmar que no existe asociación entre las barreras 
y el subsector de pertenencia, dado que no existen diferencias significativas entre 
las medias.  
6.3.2. Análisis factorial de componentes principales 
Con este análisis se pretende aplicar el análisis factorial exploratorio de 
componentes principales con rotación varimax sobre los datos con la intención de 
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agrupar las 22 barreras encontradas por la empresas en la implantación de su 
Sistema de Gestión de la Calidad en otras que sustituyan a éstas con la menor 
pérdida de información posible y corroborar lo visto en numerosos estudios, en los 
que las barreras de implantación y certificación han sido agrupadas en barreras 
organizativas, barreras técnicas, económicas y verticales (Fuentes et al., 2000). 
En primer lugar se debe comprobar si se puede llevar a cabo el análisis factorial 
exploratorio, examinando la matriz de correlaciones (tabla 6.30). 
Tabla 6.30: Indicadores del grado de asociación entre variables 
Indicador 
Matriz de 
correlaciones 
Determinante 
de la matriz de 
correlaciones 
Test de 
esfericidad 
de Bartlett 
Medida de 
adecuación 
de la 
muestra 
Índice 
de 
KMO 
Bondad 
del ajuste 
del modelo Escala 
Barreras 
Variables 
correlacionadas 
8,39e-011 
4.102,809 
sig. 0,000 
(0,955- 0,944) 0,935 37,0% 
En la matriz de correlaciones observamos que no existen ninguna variable con 
relaciones bajas por lo que podemos tener en cuenta todas las variables en el 
análisis, en muchos casos esta correlación es superior a 0,5, y para asegurarnos que 
no hay ninguna variable independiente, comprobamos que al menos existe un p-
valor para cada variable inferior a 0,05.  
El Test de esfericidad de Bartlett muestra que la Chi-cuadrado es muy alto y con un 
nivel de significación inferior a 0,05 probando que las variables no son 
independientes entre sí y es adecuado hacer el análisis. En lo que respecta a la 
medida de adecuación muestral Kaiser-Meyer-Olkin, esta nos indica que es muy 
bueno proseguir con el análisis factorial.  
Junto a estos criterios, también hemos comprobado la medida de adecuación 
muestral para cada variable siendo esta superior a 0,5 en todos los casos y la 
bondad del ajuste del modelo (correlaciones reproducidas; debe existir un 50% o 
menos de residuos no redundantes con valores absolutos superiores a 0,05 para 
considerar que se cumple este criterio), existe un 37% de residuos no redundantes 
con valores absolutos mayores que 0,05 cumpliéndose todos los criterios 
analizados. 
Tras la realización de las pruebas comprobamos que la matriz de datos es adecuada 
para su posterior análisis factorial de componentes principales porque cumplen 
todos los mínimos exigidos en cada uno de los parámetros analizados.  
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Procedemos a la realización del mismo, y se extraen un número reducido de 
factores que puedan representar las variables originales. Utilizamos el método de 
componentes principales y rotamos la matriz de componentes por el método 
varimax para facilitar su interpretación, eliminamos de su representación aquellas 
cargas factoriales con un valor inferior a 0,4 mínimo considerado (matriz de 
componentes rotados, tabla 6.31). 
Tabla 6.31: Matriz rotada de las Barreras (% de la varianza) 
Barreras Factor 1 Factor 2 
(BA1) Falta de compromiso directivo 0,844  
(BA13) Prestar atención inadecuada a los clientes internos y externos 0,826  
(BA7) 
Estructura organizativa incompatible e individuos y 
departamentos aislados 
0,774  
(BA15) 
Uso inadecuado del empowerment (delegar responsabilidades) y 
del trabajo en equipo 
0,771  
(BA2) 
Conocimiento e incomprensión inadecuados de la Gestión de la 
Calidad 
0,763  
(BA6) 
Falta de habilidad para construir una organización que aprende y 
estimula la mejora continua 
0,759  
(BA11) 
Técnicas de medida inefectivas y falta de acceso a datos y 
resultados 
0,744  
(BA12) Enfoque a corto plazo 0,730 0,475 
(BA21) Cultura de la empresa 0,725  
(BA14) 
Condiciones inapropiadas para implantar el Modelo de Gestión de 
la Calidad 
0,783 0,493 
(BA5) 
Falta de continuidad en la formación y la educación/falta de 
preparación y cualificación del personal 
0,657 0,478 
(BA10) 
Uso de un programa inadecuado para adaptar la GC a la 
organización 
0,657 0,469 
(BA3) Falta de habilidad para cambiar la cultura organizativa 0,640 0,464 
(BA17) Falta de participación de los empleados 0,593 0,500 
(BA4) Planificación inapropiada 0,550 0,583 
(BA22) Ausencia de asesores externos 0,516 0,516 
(BA8) Recursos insuficientes 0,403 0,705 
(BA19) Resistencia a asumir nuevas responsabilidades  0,835 
(BA18) Resistencia al cambio  0,820 
(BA20) No alcanzar los beneficios esperados  0,747 
(BA9) Sistema de recompensas inadecuado  0,702 
(BA16) Falta de tiempo para dedicar a las tareas de calidad  0,605 
Valor propio 8,682 6,217 
% de la varianza explicada por factor 39,462% 28,259% 
% acumulado de varianza explicada 39,462% 67,722% 
Alfa de Cronbach estandarizado 0,970 
Los elementos de la matriz rotada se interpretan como índices de correlación entre 
el factor y la variable (cargas factoriales), haciendo a una variable con mayor carga 
más representativa del factor que otras con cargas más bajas. En la tabla 6.31 
existen variables que comparten información en ambos factores lo que entorpecen 
el proceso de rotación y, en lugar de una única saturación elevada en un único 
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factor, tienden a mostrar saturaciones moderadas en varios factores como ocurre en 
(BA12, BA14, BA5, BA10, BA3, BA17, BA4, BA22 y BA8), según Hair et al. 
(1999:101) estas cargas altas en varios factores deben tenerse en cuenta al 
interpretar el factor. 
Utilizando el criterio del porcentaje de la varianza, se comprueba que existen dos 
factores y que estos explican el 67,722% superando el mínimo del 50%, por lo tanto 
considerando esta solución como satisfactoria. Asimismo, el Alfa de Cronbach87 que 
mide la fiabilidad de la escala es superior a 0,8 mínimo recomendado. 
Una vez obtenidos los resultados, pasamos a realizar la interpretación de los dos 
factores identificados.  
 Factor 1: que denominaremos “Barreras organizativas”, que hacen referencia 
a la existencia de determinados aspectos organizativos que pueden 
dificultar la implantación o certificación del sistema de calidad. Incluyen la 
falta de compromiso directivo, prestar atención inadecuada a los clientes 
internos y externos, estructura organizativa incompatible e individuos y 
departamentos aislados, uso inadecuado del empowerment, etc. 
 Factor 2: lo denominaremos “Barreras económicas, de planificación y de 
resistencia”. Está constituido por la planificación inapropiada, ausencia de 
asesores externos, recursos insuficientes, sistema de recompensas 
inadecuado, falta de tiempo para dedicar a las tareas de calidad, resistencia 
al cambio, resistencia a asumir nuevas responsabilidades y no alcanzar los 
beneficios esperados. 
Para finalizar este análisis nos interesa conocer cuáles de las barreras encontradas 
en la implantación y posterior certificación son las consideradas como las más 
importantes por las empresas (tabla 6.32). Las barreras económicas, de planificación 
y resistencia con una media de 3,3594 frente a las barreras organizativas con una 
media de 2,8774, son las más importantes. Teniendo en cuenta que utilizamos una 
escala Likert de 7 puntos (1- nada importante, 7- muy importante) tanto unas como 
                                                        
87 Este coeficiente evalúa la consistencia interna de la escala a través de la correlación de cada una de las variables con el 
resto de la escala. De forma generalizada la literatura utiliza este estadístico como medida de la fiabilidad (Nunnally, 
1979), recomendando un valor estadístico superior a 0,8 (Grande y Abascal,1999). La fiabilidad hace referencia al grado 
en que una medida se encuentra libre de errores aleatorios y, por tanto, proporciona resultados consistentes si se realizan 
mediciones repetitivas (Sánchez y Sarabia, 2000:367), es decir, evalúa si genera los mismos resultados en sucesivas 
aplicaciones a los mismos individuos, así como en situaciones similares (Babbie, 1995). 
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las otras son consideradas como muy poco importantes por las empresas de cara a 
implantar y certificar un sistema de gestión de la calidad. 
Tabla 6.32: Importancia de las Barreras  
Factores 
Media 
(de 1 a 7) 
Desviación 
típica 
Barreras organizativas 2,8774 1,43936 
Barreras económicas, de planificación y de resistencia 3,3594 1,38626 
6.3.3. Análisis Clúster 
El objetivo que nos planteamos es agrupar a las empresas según las barreras que 
encontraron las mismas en su proceso de implantación y certificación de la marca 
“Q de Calidad Turística”. Las etapas que seguimos aparecen recogidas en la tabla 
6.33.  
Tabla 6.33: Fases análisis clúster 
Fases Descripción 
Fase 1: Seleccionar las 
variables relevantes. 
Variables: puntuaciones factoriales del análisis factorial realizado en 
el apartado anterior para 186 empresas certificadas con la Q de 
Calidad. 
Estandarización de las variables: no la realizamos, ya que todas están 
medidas según una escala likert de 7 puntos. 
Datos atípicos: no existentes. 
Fase 2: Elegir un criterio de 
agrupación. 
Método jerárquico: 
Método utilizado: método de Ward para minimizar diferencias 
dentro de los conglomerados y la distancia Euclídea al cuadrado. 
Obtener los grupos o conglomerados: observamos el dendograma y 
coeficiente de aglomeración. 
Obtención de los centros de semilla (medias de las puntaciones 
factoriales de los grupos), que utilizaremos en el método no 
jerárquico. 
Método no jerárquico:  
Utilizamos los grupos obtenidos en el análisis jerárquico. 
Tomamos como centros iniciales los resultados del análisis 
jerárquico (centros de semilla). 
Fase 3: Interpretar los 
grupos. 
Determinamos los perfiles medios a partir de las variables 
originales que se incluyen en cada factor para cada grupo. 
Fase 4: Validación de los 
resultados. 
Análisis de la varianza de un factor. 
Fuente: Elaboración propia 
Las variables de agrupación en este caso son las que nos surgieron en el análisis 
factorial de componentes principales previo, que son: (1) barreras organizativas, y 
(2) barreras económicas, de planificación y de resistencia. Para el análisis 
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utilizamos las puntuaciones factoriales de las variables y aplicamos en primer lugar 
el análisis jerárquico utilizando el método de Ward para minimizar las diferencias 
dentro de los conglomerados y la distancia Euclídea al cuadrado, con el objetivo de 
obtener los grupos o conglomerados con el propósito de identificar el número 
apropiado de grupos. Observamos el dendograma y el coeficiente de aglomeración 
con la finalidad de identificar los grupos o conglomerados. 
Tabla 6.34: Coeficiente de aglomeración de las barreras encontradas en el proceso de 
implantación y certificación 
Nº de 
grupos 
Coeficiente de 
aglomeración 
Cambio 
porcentual del 
coeficiente 
Diferencias entre 
los cambios 
porcentuales 
10 31,940 13,3885 2,2995 
9 36,217 15,6880 4,5996 
8 41,898 20,2876 -2,3329 
7 50,399 17,9547 4,3150 
6 59,448 22,2697 12,0159 
5 72,686 34,2856 16,2021 
4 96,6107 50,4876 2,0395 
3 146,887 52,5271 12,6204 
2 224,042 65,1475  
1 370,000   
Observando la tabla 6.34 vemos que con respecto a los coeficientes de aglomeración 
los cambios más importantes se producen entre 2 y 6. Por otro lado, la mayor 
diferencia entre los porcentajes de cambio se da en 5 conglomerados (16,2021), por 
lo que este sería el número de grupos según este criterio. 
Una vez obtenidos los grupos que van a ser utilizados en el análisis no jerárquico, y 
tomando como centros iniciales (puntos de semillas iniciales) los resultados del 
análisis jerárquico (medias de las puntuaciones factoriales de los cinco grupos), 
aplicamos el análisis k medias.  
En el análisis comprobamos que uno de los grupos está constituido por 9 empresas 
por lo que optamos por realizar el mismo análisis pero con cuatro grupos. Por otro 
lado buscamos una mayor agrupación, y puesto que sólo tenemos dos variables 
características un conglomerado de 5 grupos lo consideramos excesivo ya que dos 
grupos son prácticamente iguales a la hora de analizar el perfil de los mismos.  
Dada la similitud de los centroides finales en el análisis con cuatro grupos con los 
iniciales, nos permite corroborar que la clasificación en grupos o conglomerados 
tanto en el análisis jerárquico como no jerárquico es en ambos casos idéntica, este 
hecho confirma la estabilidad de los conglomerados formados y que la 
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aproximación de centroides proporcionada por el análisis de conglomerados 
jerárquicos estaba ya muy próxima a la solución óptima para ese número de 
grupos. Esta cercanía viene corroborada por una información adicional; la 
convergencia se ha producido en 3 iteraciones con cambios en los centros de los 
conglomerados prácticamente nulos. 
Se valida el estudio con el análisis de la varianza de un factor y comprobamos que 
son significativos los dos factores (tabla 6.35). 
Tabla 6.35: Validación del análisis  
Variable F Sig. 
Puntuaciones factoriales Factor 1 
(Barreras organizativas) 
275,756 0,000 
Puntuaciones factoriales Factor 2 
(Barreras económicas, de planificación y resistencia) 
158,710 0,000 
El siguiente paso es la interpretación de los cuatro grupos creados determinando a 
su vez las diferencias que existen entre ellos. En la tabla 6.36 aparecen reflejadas las 
puntuaciones medias de las variables originales88 que se incluyen en cada factor 
para cada grupo (en lugar de las puntuaciones factoriales) para determinar los 
perfiles medios.  
Por otro lado aparece realizado la prueba de Kruskal-Wallis para analizar las 
diferencias de medias, optamos por utilizar esta prueba en lugar de Anova puesto 
que al dividir la muestra en cuatro conglomerados, el número de empresas 
perteneciente a cada grupo es pequeño, por lo que se considera más conveniente 
aplicar la prueba H de Kruskal-Wallis.  
Tabla 6.36: Medias por factor y pruebas estadísticas para comparar diferencias  
Factores 
Medias  Kruskal-Wallis 
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 Chi- 
cuadrado 
Sig. 
n=89 n=55 n=9 n=33 
Barreras organizativas 1,6650 4,5102 4,9583 2,8580 143,911 0,000 
Barreras económicas, de 
planificación y de resistencia 
2,1284 4,6675 3,3810 4,4935 138,283 0,000 
El primer grupo está formado por las empresas que no encontraron prácticamente 
barreras ni organizativas ni económicas, de planificación y de resistencia a la hora 
de implementar y certificar la “Q de Calidad” y puesto que es el grupo con el 
mayor número de empresas podemos afirmar que las empresas del sector turístico 
                                                        
88 Para calcular la media por grupo en cada factor se incluyeron las variables con mayor carga. 
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al implementar su Sistema de Gestión de la Calidad no encuentran prácticamente 
barreras.  
El segundo grupo lo forman las empresas, que encontraron tanto barreras 
organizativas como económicas, de planificación y de resistencia, aunque como se 
puede apreciar las barreras encontradas siguen siendo bajas. El tercer grupo está 
caracterizado por las empresas que se enfrentaron en mayor medida a barreas 
organizativas, este grupo está formado solo por 9 empresas de las 186 analizadas. Y 
finalmente, el grupo 4 está compuesto por aquellas empresas que encontraron 
fundamentalmente barreras de tipo económico.  
Como conclusión final podemos afirmar que el 50% de las empresas afirman no 
haber encontrado barreras ni organizativas, ni económicas, de planificación y de 
resistencia y el 50% restante han encontrados ambos tipos de barreras, teniendo 
más peso en el conjunto las barreras económicas, de planificación y de resistencia.  
Al igual que en el análisis descriptivo se comprueba si existen diferencias 
significativas entre los grupos dependiendo del tamaño de las empresas y el 
subsector de pertenencia (tabla 6.37). Para ello aplicamos la prueba Chi-cuadrado y 
los datos reflejan que sí existen diferencias entre los grupos en relación al tamaño 
pero no existen en cuanto al subsector, por lo que queda demostrado que las 
barreras a las que se enfrentan las empresas al implementar y certificarse depende 
de si la empresa es de pequeño o mediano tamaño pero no del subsector. 
Tabla 6.37: Porcentaje de empresas pertenecientes a cada grupo según el tamaño y 
subsector y la prueba Chi-cuadrado 
 
Grupo 1 
n=89 
Grupo 2 
n=55 
Grupo 3 
n=9 
Grupo 4 
n=33 
Chi-
cuadrado 
Sig. 
Pequeña 64,0 43,6 22,2 51,5 
9,723 0,021 Mediana 36,0 56,4 77,8 48,5 
Total 100 100 100 100 
Hotel 76,4 80,0 100 63,6 
5,505* 0,440 
Balneario 6,7 7,3 0,0 9,1 
Parador 16,9 12,7 0,0 27,3 
Total 100 100 100 100 
* Valor estadístico de Fisher y la significación exacta asociada porque existen más de un veinticinco por 
ciento de casillas con frecuencia esperada inferior a cinco. 
Al análisis clúster realizado, al perfil de las empresas se añaden varias variables 
(factores críticos; resultados de los clientes, de los empleados, de la sociedad y 
clave) adicionales que nos permiten definir mejor el perfil de los grupos y 
contrastar o no las siguientes hipótesis planteadas: 
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Las barreras u obstáculos a los que tienen que enfrentarse las empresas en la 
implementación de su Sistema de Gestión de la Calidad impiden en muchas 
ocasiones finalizar el proceso con éxito. Algunos estudios incluso afirman que 
aproximadamente dos tercios de las organizaciones no han logrado implementar la 
gestión de la calidad (Hubiak y O´Donnell, 1996; Guangming et al., 2000) 
H1: Existe una relación positiva entre las barreras que encuentran las empresas al 
implementar y certificar su sistema de calidad con el nivel de implantación de los 
factores críticos. 
H2: Existe una relación positiva entre las razones que llevan a las empresas a 
certificarse con los resultados que estas obtienen. 
Tabla 6.38: Medias por factor y pruebas estadísticas para comparar diferencias 
Factores 
Medias Kruskal-Wallis89 
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 Chi- 
cuadrado 
Sig. 
n=89 n=55 n=9 n=33 
Barreras organizativas 1,6650 4,5102 4,9583 2,8580 143,911 0,000 
Barreras económicas, de 
planificación y resistencia 
2,1284 4,6675 3,3810 4,4935 138,283 0,000 
Factores Críticos 6,1418 5,8629 6,1291 5,5237 11,096 0,019 
Resultados en los clientes 6,5522 6,4727 6,5079 6,2727 6,605 0,086 
Resultados en los empleados 5,2260 5,2909 5,2593 4,9226 2,709 0,439 
Resultados en la sociedad 5,3610 5,2091 3,6111 5,0152 11,167 0,011 
Resultados clave 4,9132 4,6083 4,7879 4,5289 11,487 0,009 
El grupo 1 que es el más numeroso observamos que prácticamente no han 
encontrado barreras y su nivel de implantación de los factores críticos es mayor 
que en el resto de los grupos por lo que corroboramos H1, cuanto más bajas las 
barreras encontradas mayor nivel de implementación de los factores críticos. 
En lo que respecta a la hipótesis H2, esta no se confirma puesto que tanto en los 
resultados de los clientes como en los resultados de los empleados la prueba Chi- 
cuadrado ha dado no significativa, por tanto no existe una diferencia significativa 
entre los grupos. Por otro lado analizando las medias no existen diferencias en 
ninguno de los resultados entre los grupos analizados. Por ello, afirmamos que las 
barreras encontradas a la hora de implementar y certificar un sistema de calidad no 
afecta a los resultados obtenidos por la empresa. 
                                                        
89 Utilizamos esta prueba puesto que es la adecuada en nuestro caso dada la ausencia de normalidad de las variables 
utilizadas en el análisis. Se trata de la versión no paramétrica de la T-Student, obteniéndose diferencias significativas 
entre diferentes grupos con relación a una serie de variables. 
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6.4. Beneficios derivados de la implantación y certificación 
En el siguiente análisis tratamos de ver cuál es el impacto de la implantación y 
certificación de un sistema de Gestión de la Calidad en los beneficios percibidos 
por el establecimiento. Se mide éste a través de las percepciones de los directivos 
que cubren la encuesta, que se les preguntó acerca de la intensidad/impacto con 
que habían percibido los beneficios derivados de la implantación y certificación.  
Tras la revisión bibliográfica realizada en esta tesis sobre los beneficios percibidos 
derivados de la implantación y certificación, identificamos y planteamos de 15 
diferentes beneficios (tabla 6.39) que recogemos en nuestra encuesta y son 
valorados por los encuestados utilizando una escala Likert de 7 puntos (1- nada 
importante a 7- muy importante). 
Tabla 6.39: Beneficios para la empresa derivados de la certificación  
Beneficios 
(BF1) Mejora la satisfacción del cliente  
(BF2) Clara definición de procesos/responsabilidades 
(BF3) Mejora en el ambiente de trabajo 
(BF4) Incremento de la motivación/ satisfacción de los empleados 
(BF5) Mejor conocimiento de las expectativas del cliente 
(BF6) Mayor participación de los trabajadores en gestión 
(BF7) Mejora las relaciones dirección/empleado 
(BF8) Incremento de la conciencia de calidad de los empleados 
(BF9) Productividad/ mejor aprovechamiento de tiempo y recursos 
(BF10) Reducción de quejas 
(BF11) Reducción de Costes 
(BF12) Servicios de calidad 
(BF13) Ventas 
(BF14) Cuota de mercado 
(BF15) Posición competitiva 
6.4.1. Análisis descriptivo 
El análisis descriptivo realizado nos permite señalar que las mejoras más 
importantes percibidas por las empresas son, una clara definición de procesos y 
responsabilidades dentro de la organización (6,2581), la mejora de la satisfacción 
del cliente (6,1290) junto con el incremento de la conciencia de calidad de los 
empleados (6,1290) y el mejor conocimiento de las expectativas del cliente con una 
media de 6,0215 (tabla 6.40). 
Los beneficios menos valorados han sido la reducción de costes (4,9355), el 
incremento de las ventas (5,2796) e incremento de la cuota de mercado (5,2903), es 
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decir, las empresas han percibido en menor medida una mejora de estos aspectos. 
Destacamos que todas ellas están muy bien valoradas, no presentando ninguna 
media por debajo del 4 (mejoras poco importantes). 
Tabla 6.40: Análisis descriptivo. Beneficios encontrados en la implantación y 
certificación de la Gestión de la Calidad 
Beneficios  
 
Media 
Desviación 
típica 
Poco 
importante 
(puntuación 
entre 1 a 3) 
% empresas 
Muy 
importante 
(puntuación 
entre 5 a 7) 
% empresas 
(BF2) Clara definición de procesos/responsabilidades 6,2581 0,86247 0,0 96,8 
(BF1) Mejora la satisfacción del cliente 6,1290 1,02114 0,5 91,4 
(BF8) Incremento de la conciencia de calidad de los 
empleados 
6,1290 0,80170 0,0 97,3 
(BF5) Mejor conocimiento de las expectativas del cliente 6,0215 1,00247 0,5 91,9 
(BF12) Servicios de calidad 5,9731 0,90901 1,0 94,1 
(BF6) Mayor participación de los trabajadores en 
gestión 
5,9140 0,89026 0,5 93,5 
(BF9) Productividad/ mejor aprovechamiento de 
tiempo y recursos 
5,9032 0,91904 0,5 92,5 
(BF7) Mejora las relaciones dirección empleado 5,7473 1,09821 1,6 87,6 
(BF15) Posición competitiva 5,6129 1,04527 1,0 86,6 
(BF3) Mejora en el ambiente de trabajo 5,5806 1,05853 1,1 84,4 
(BF4) Incremento de la motivación/ satisfacción de los 
empleados 
5,5484 1,00287 1,1 86,6 
(BF10) Reducción de quejas 5,5323 1,03010 0,0 80,6 
(BF14) Cuota de mercado 5,2903 1,12062 1,1 73,1 
(BF13) Ventas 5,2796 1,15188 1,1 71,0 
(BF11) Reducción de Costes 4,9355 1,25035 9,7 64,5 
El incremento de la conciencia de los empleados ha sido percibido por el 97,3% de 
las empresas como una mejoría muy importante, y el 96,8% consideran un 
beneficio muy importante derivado de la implantación de un sistema de gestión la 
clara definición de procesos y responsabilidades y el 94,1% afirman que ofrecen 
servicios de más calidad. Todos los beneficios que hemos recogido en la encuesta 
han sido percibidos como muy importantes por los directivos de más del 60% de 
las empresas.  
En resumen, la clara definición de procesos y responsabilidades, mejorar la 
satisfacción del cliente, incrementar la conciencia de calidad de los empleados y 
mejorar el conocimiento de las expectativas del cliente, son las más valoradas. 
Al igual que en los casos anteriores (motivaciones y barreras) se realizó el análisis 
de si existen diferencias en los beneficios percibidos por las empresas que 
implantan/certifican un Sistema de Gestión de la Calidad dependiendo del tamaño 
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de las mismas. Por lo cual se utilizó la prueba T de Student que nos permite 
comparar las medias de dos grupos simultáneamente (empresa mediana y 
pequeña).  
En primer lugar hemos realizado la prueba de normalidad de los datos y 
comprobamos la igualdad de varianzas mediante el estadístico Levene, los dos 
supuestos fundamentales que deben cumplirse para poder utilizar la T de Student. 
En el análisis de normalidad (tabla 6.41), podemos ver que existe ausencia de 
normalidad (sig.<0,05). Como en el análisis gráfico de las mismas no hay 
variaciones graves en el supuesto de normalidad (se puede suponer normalidad 
siempre que el número de casos sea mayor qué 30), suponemos que existe.  
Tabla 6.41: Prueba de normalidad 
Beneficios 
Kolmogorov-
Smirnov 
Shapiro-Wilk 
Estadístico Sig. Estadístico Sig. 
(BF1) Mejora la satisfacción del cliente 0,282 0,000 0,792 0,000 
(BF2) Clara definición de procesos/responsabilidades 0,305 0,000 0,779 0,000 
(BF3) Mejora en el ambiente de trabajo 0,240 0,000 0,862 0,000 
(BF4) 
Incremento de la motivación/ satisfacción de los 
empleados 
0,244 0,000 0,852 0,000 
(BF5) Mejor conocimiento de las expectativas del cliente 0,239 0,000 0,830 0,000 
(BF6) Mayor participación de los trabajadores en gestión 0,243 0,000 0,860 0,000 
(BF7) Mejora las relaciones dirección empleado 0,247 0,000 0,842 0,000 
(BF8) 
Incremento de la conciencia de calidad de los 
empleados 
0,227 0,000 0,825 0,000 
(BF9) 
Productividad/ mejor aprovechamiento de tiempo 
y recursos 
0,235 0,000 0,862 0,000 
(BF10) Reducción de quejas 0,191 0,000 0,875 0,000 
(BF11) Reducción de Costes 0,166 0,000 0,923 0,000 
(BF12) Servicios de calidad 0,259 0,000 0,838 0,000 
(BF13) Ventas 0,166 0,000 0,878 0,000 
(BF14) Cuota de mercado 0,172 0,000 0,881 0,000 
(BF15) Posición competitiva 0,204 0,000 0,877 0,000 
En cuanto a la prueba de de Levene para igualdad de varianzas (tabla 6.42) 
observamos que las variables BF2, BF3, BF4, BF5, BF7, BF8, BF9, BF10, BF11y BF12 
no cumplen la homogeneidad de varianzas por lo que tendremos que aplicar la 
prueba no paramétrica Kruskal-Wallis, que nos proporciona la significación de la 
Chi-cuadrado.  
Los resultados muestran que existen diferencias significativas en la mejora de la 
satisfacción del cliente (BF1), la mayor participación de los trabajadores en gestión 
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(BF6) y la mejora de las relaciones/dirección empleado (BF7). En los demás factores 
no hemos encontrado diferencias significativas. 
 Tabla 6.42: Pruebas estadísticas de comparación de medias entre pequeñas y 
medianas empresas 
Beneficios 
Prueba de 
Levene 
Prueba T de 
Student Sig. 
F Sig. t Sig. 
(BF1) Mejora la satisfacción del cliente 1,255 0,264 -2,317 0,022 <0,05 
(BF2) Clara definición de procesos/responsabilidades 6,676 0,011* 2,779 0,095 >0,05 
(BF3) Mejora en el ambiente de trabajo 9,036 0,003* 1,152 0,283 >0,05 
(BF4) 
Incremento de la motivación/ satisfacción de los 
empleados 
11,568 0,001* 0,001 0,977 >0,05 
(BF5) Mejor conocimiento de las expectativas del cliente 22,990 0,000* 0,000 1,000 >0,05 
(BF6) Mayor participación de los trabajadores en gestión 3,138 0,078 -2,237 0,026 <0,05 
(BF7) Mejora las relaciones dirección empleado 11,127 0,001* 4,810 0,028 <0,05 
(BF8) 
Incremento de la conciencia de calidad de los 
empleados 
14,480 0,000* 3,192 0,074 >0,05 
(BF9) 
Productividad/ mejor aprovechamiento de tiempo 
y recursos 
13,694 0,000* 1,198 0,274 >0,05 
(BF10) Reducción de quejas 4,136 0,043* 0,022 0,882 >0,05 
(BF11) Reducción de Costes 6,776 0,010* 1,850 0,174 >0,05 
(BF12) Servicios de calidad 9,226 0,003* 0,446 0,504 >0,05 
(BF13) Ventas 0,090 0,765 -0,760 0,448 >0,05 
(BF14) Cuota de mercado 0,252 0,616 -0,791 0,430 >0,05 
(BF15) Posición competitiva 0,471 0,493 -0,462 0,645 >0,05 
* Como existen diferencias de varianzas utilizamos la prueba Kruskal-Wallis (estadístico Chi-cuadrado).  
Sig.<0,05 diferencias significativas. 
Sig. >0,05 no diferencias significativas. 
En la tabla 6.43 comprobamos la importancia que tiene para cada tipo de empresas 
(pequeña y mediana) cada uno de beneficios en los que encontramos diferencias 
significativas. En general las empresas medianas perciben en mayor medida la 
mejora de la satisfacción del cliente, la mayor participación de los trabajadores y la 
mejora de las relaciones dirección/empleado. 
Tabla 6.43: Importancia de los beneficios según tamaño  
Beneficios Tamaño Media (de 1 a 7) Desviación típica 
Mejora la satisfacción del cliente 
Pequeña 5,9700 1,09595 
Mediana  6,3140 0,89786 
Mayor participación de los 
trabajadores en gestión 
Pequeña 5,7800 0,89420 
Mediana  6,0698 0,86488 
Mejora las relaciones dirección 
empleado 
Pequeña 5,5600 1,23354 
Mediana  5,9651 0,87377 
También se comprueba si existen diferencias dependiendo del subsector de 
pertenencia de las empresas y puesto que son más de dos muestras a comparar se 
utiliza el análisis de la varianza de un factor (ANOVA). 
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Tabla 6.44: Pruebas estadísticas de comparación de medias según subsector 
Beneficios 
Prueba de 
Levene 
ANOVA 
Sig. 
F Sig. F Sig. 
(BF1) Mejora la satisfacción del cliente 1,537 0,218 0,679 0,508 >0,05 
(BF2) Clara definición de procesos/responsabilidades 0,506 0,604 0,414 0,662 >0,05 
(BF3) Mejora en el ambiente de trabajo 4,959 0,008* 2,213 0,331 >0,05 
(BF4) 
Incremento de la motivación/satisfacción de los 
empleados 
2,637 0,074 1,962 0,143 >0,05 
(BF5) Mejor conocimiento de las expectativas del cliente 1,062 0,348 0,457 0,634 >0,05 
(BF6) Mayor participación de los trabajadores en gestión 2,441 0,090 0,947 0,390 >0,05 
(BF7) Mejora las relaciones dirección empleado 7,061 0,001* 2,315 0,314 >0,05 
(BF8) 
Incremento de la conciencia de calidad de los 
empleados 
4,875 0,009* 1,059 0,589 >0,05 
(BF9) 
Productividad/ mejor aprovechamiento de tiempo y 
recursos 
5,106 0,007* 1,306 0,520 >0,05 
(BF10) Reducción de quejas 2,053 0,131 1,237 0,293 >0,05 
(BF11) Reducción de Costes 1,359 0,260 0,123 0,884 >0,05 
(BF12) Servicios de calidad 3,384 0,036* 4,350 0,114 >0,05 
(BF13) Ventas 0,887 0,414 2,503 0,085 >0,05 
(BF14) Cuota de mercado 0,554 0,576 4,101 0,018 <0,05 
(BF15) Posición competitiva 3,164 0,045 3,605 0,029 <0,05 
* Como existen diferencias de varianzas utilizamos la prueba Kruskal-Wallis (estadístico Chi-cuadrado).  
Sig.<0,05 diferencias significativas. Sig. >0,05 no diferencias significativas. 
Los resultados muestran que existen diferencias significativas en BF14 (cuota de 
mercado) y BF15 (posición competitiva), es decir, existe una asociación entre la 
variable dependiente y el tipo de subsector. Aplicamos la prueba de Scheffé que 
nos va a permitir analizar dichas diferencias, puesto que tenemos tres muestras y 
nos interesa saber entre que par de muestras existen las mismas (tabla 6.45). 
Tabla 6.45: Prueba de Scheffé 
Variable 
dependiente 
I 
Sector 
H,B,P 
J 
Sector 
H,B,P 
Diferencias 
Medias 
(I-J) 
Error 
típico 
Sig. 
Intervalo de 
confianza al 95% 
Límite 
inferior 
Límite 
superior 
BF14 
HOTEL BALN. -0,60726 0,31941 0,167 -1,3955 0,1810 
 PARAD. -0,51545 0,21852 0,065 -1,0547 0,0238 
BALN. HOTEL 0,60726 0,31941 0,167 -,1810 1,3955 
 PARAD. 0,09181 0,36423 0,969 -,8071 0,9907 
PARAD. HOTEL 0,51545 0,21852 0,065 -,0238 1,0547 
 BALN. -0,09181 0,36423 0,969 -,9907 0,8071 
BF15 
HOTEL BALN. -0,50000 0,29871 0,249 -1,2372 0,2372 
 PARAD. -0,46774 0,20436 0,076 -,9721 0,0366 
BALN. HOTEL 0,50000 0,29871 0,249 -,2372 1,2372 
 PARAD. 0,03226 0,34062 0,996 -,8084 0,8729 
PARAD. HOTEL 0,46774 0,20436 0,076 -,0366 0,9721 
 BALN. -0,03226 0,34062 0,996 -,8729 0,8084 
* La diferencia de medias es significativa al nivel 0,05. 
Los resultados no muestran diferencias significativas entre los diferentes sectores. 
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6.4.2. Análisis factorial de componentes principales 
En este apartado se realiza un análisis factorial exploratorio de componentes 
principales sobre los datos con la intención de agrupar los 15 beneficios percibidos 
por la empresa, derivados de la implantación y posterior certificación, en otras 
variables que sustituyan a estas con la menor perdida de información posible.  
En primer lugar debemos comprobar que se puede llevar a cabo el análisis factorial 
exploratorio, examinando la matriz de correlación, la determinante de la matriz de 
correlaciones, el test de esfericidad de Bartlett, la medida de adecuación muestral, 
el índice KMO y la bondad del ajuste del modelo (tabla 6.46). 
Tabla 6.46: Indicadores del grado de asociación entre variables 
Indicador 
Matriz de 
correlaciones 
Determinante 
de la matriz de 
correlaciones 
Test de 
esfericidad 
de Bartlett 
Medida de 
adecuación 
de la muestra 
Índice 
de 
KMO 
Bondad del 
ajuste del 
modelo Escala 
Beneficios 
Variables 
correlacionadas 
1,1e-005 
2.044,408 
 sig. 0,000 
(0,865- 0,845) 0,877 35,0% 
En el examen de correlaciones, comprobamos que no hay variables con 
correlaciones bajas o altas para todas las variables, vemos que en muchos casos esta 
correlación es superior a 0,5 y para asegurarnos que no hay ninguna variable 
independiente, comprobamos que al menos existe un p-valor para cada variable 
inferior a 0,05. En un principio consideramos a todas las variables dentro del 
análisis. 
El Test de esfericidad de Bartlett muestra que la Chi-cuadrado aproximado es muy 
alta y con un nivel de significación inferior a 0,05 máximo permitido, y la medida 
de adecuación muestral Kaiser-Meyer-Olkin es de 0,877 superior al 0,05 mínimo 
permitido. Por último, la bondad del ajuste del modelo es de 35 inferior al 50% 
permitido con valores absolutos mayores que 0,05 de residuos no redundantes 
cumpliéndose todos los criterios analizados.  
Tras la realización de las pruebas y comprobar que la matriz de datos es adecuada 
para su posterior análisis factorial de componentes principales porque cumplen 
todos los mínimos exigidos en cada uno de los parámetros analizados, 
proseguimos con el análisis factorial.  
Se extrae un número reducido de factores que puedan representar las variables 
originales, utilizamos el método de componentes principales y rotamos la matriz 
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de componentes por el método varimax para facilitar su interpretación, eliminamos 
de su representación aquellas cargas factoriales con un valor inferior a 0,4 mínimo 
considerado (matriz de componentes rotados, tabla 6.47). 
El criterio del porcentaje de la varianza, nos muestra que existen tres factores y que 
estos explican el 68,946% superando el mínimo del 50%, por lo tanto se considera 
esta solución como satisfactoria. El Alfa de Cronbach que mide la fiabilidad de la 
escala es superior a 0,8 mínimo recomendado. 
Tabla 6.47: Matriz rotada de los beneficios (% de la varianza) 
Beneficios Factor 1 Factor 2 Factor 3 
(BF7) Mejora las relaciones dirección empleado 0,847   
(BF3) Mejora en el ambiente de trabajo 0,810   
(BF6) Mayor participación de los trabajadores en gestión 0,775   
(BF4) Incremento de la motivación/ satisfacción de los 
empleados 
0,755   
(BF2) Clara definición de procesos/responsabilidades 0,573   
(BF8) Incremento de la conciencia de calidad de los empleados 0,493 0,427  
(BF5) Mejor conocimiento de las expectativas del cliente  0,767  
(BF12) Servicios de calidad  0,729  
(BF10) Reducción de quejas  0,700  
(BF1)  Mejora la satisfacción del cliente   0,686  
(BF9) Productividad/ mejor aprovechamiento de tiempo y 
recursos 
0,445 0,613  
(BF11) Reducción de Costes  0,573  
(BF14) Cuota de mercado   0,900 
(BF13) Ventas   0,882 
(BF15) Posición competitiva   0,871 
Valor propio 3,839 3,514 2,989 
% de la varianza explicada por factor 25,593 23,427 19,926 
% acumulado de varianza explicada 25,593 49,019 68,946 
Alfa de Cronbach estandarizado 0,928 
Una vez obtenidos los resultados, pasamos a realizar la interpretación de los tres 
factores identificados. 
 Factor 1: lo denominamos “Mejoras procesos y mejoras a nivel de personal 
empresa”, ya que están incluidas las mejoras de las relaciones dirección 
empleados, y en el ambiente de trabajo, mayor participación de los 
trabajadores en gestión, incremento de la motivación/satisfacción 
empleados, clara definición de procesos y responsabilidades y un 
incremento de la conciencia de calidad de los empleados. 
 Factor 2: que denominamos “Beneficios a nivel cliente-mejoras productividad y 
reducción de costes”, vemos que están incluidos dentro de este factor 
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beneficios tanto internos como externos a la empresa. Los beneficios 
incluidos son; mejor conocimiento de las expectativas de los clientes, 
servicios de calidad, reducción de quejas, mejora de la satisfacción del 
cliente, productividad/mejor aprovechamiento de tiempo y recursos y 
reducción de costes. 
 Factor 3: que denominamos “Beneficios de carácter financiero”, mejoras en la 
cuota de mercado, ventas y posición competitiva. 
Como el factor 2, que hemos denominado “Beneficios a nivel cliente-mejoras 
productividad y reducción de costes”, a la hora de explicarlo consideramos que 
está formado tanto por factores internos y externos y no encontramos un concepto 
claro de unión entre ellos hemos considerado realizar un análisis siguiendo el 
criterio de “A Priori”, considerando sólo dos factores en base a la revisión 
bibliográfica sobre el tema que distingue entre beneficios internos y externos 
(Tsiotras y Gotzamzni, 1996 y Vloeberhgs y Bellens, 1996). 
Se realizaron para cada una de los dos grupos (beneficios internos y externos), las 
comprobaciones pertinentes de si la matriz de datos es adecuada para realizar el 
análisis factorial de componentes principales (tabla 6.48 y 6.49). Resultando todas 
las pruebas satisfactorias, y por lo tanto continuamos con el análisis. 
Tabla 6.48: Indicadores del grado de asociación entre variables beneficios internos 
Indicador 
Matriz de 
correlaciones 
Determinante 
de la matriz de 
correlaciones 
Test de 
esfericidad 
de Bartlett 
Medida de 
adecuación 
de la 
muestra 
Índice 
de 
KMO 
Bondad 
del ajuste 
del 
modelo 
Escala 
Beneficios 
internos 
Variables 
correlacionadas 
0,010 
836,563 
 sig. 0,000 
(0,942-0,856) 0,852 46% 
Tabla 6.49: Indicadores del grado de asociación entre variables beneficios externos 
Indicador 
Matriz de 
correlaciones 
Determinante 
de la matriz de 
correlaciones 
Test de 
esfericidad 
de Bartlett 
Medida de 
adecuación 
de la 
muestra 
Índice 
de 
KMO 
Bondad 
del ajuste 
del 
modelo 
Escala 
Beneficios 
externos 
Variables 
correlacionadas 
0,006 
927,759  
sig. 0,000 
(0,851-0,888) 0,838 33% 
Una vez aplicado el análisis factorial de componentes principales con rotación 
varimax para los beneficios externos e internos, y comprobando la varianza, 
57,207% beneficios internos y 77,984% para los beneficios externos, la cual supera el 
mínimo exigido del 50%, podemos afirmar que las soluciones son satisfactorias. El 
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Alfa de Cronbach90 que mide la fiabilidad de la escala es superior a 0,8 mínimo 
recomendado. 
Tabla 6.50: Matriz rotada de los beneficios para certificarse (A Priori) 
Beneficios 
Revisión 
bibliográfica 
Clase 
Factor 1 
Interna 
Factor 2 
Externa 
Factor 3 
Externa 
(BF7) Mejora las relaciones dirección empleado Interna 0,807   
(BF3) Mejora en el ambiente de trabajo Interna 0,872   
(BF6) 
Mayor participación de los trabajadores en 
gestión 
Interna 0,799   
(BF4) 
Incremento de la motivación/ satisfacción de los 
empleados 
Interna 0,826   
(BF2) Clara definición de procesos/responsabilidades Interna 0,671   
(BF8) 
Incremento de la conciencia de calidad de los 
empleados 
Interna 0,653   
(BF9) 
Productividad/ mejor aprovechamiento de 
tiempo y recursos 
Interna 0,743   
(BF11) Reducción de Costes Interna 0,645   
(BF5) 
Mejor conocimiento de las expectativas del 
cliente 
Externa  0,883  
(BF12) Servicios de calidad Externa  0,673  
(BF10) Reducción de quejas Externa  0,760  
(BF1) Mejora la satisfacción del cliente Externa  0,819  
(BF14) Cuota de mercado Externa   0,921 
(BF13) Ventas Externa   0,917 
(BF15) Posición competitiva Externa   0,876 
Valor propio 4,577 2,768 2,690 
% de la varianza explicada por factor 57,207 39,550 38,435 
% acumulado de varianza explicada 57,207 77,984 
Alfa de Cronbach estandarizado 0,887 0,891 
Una vez obtenidos los resultados, mediante este método hemos identificado tres 
factores al igual que en el análisis anterior que procedemos a describir. 
 Factor 1: Que denominaremos “Beneficios internos”, constituido por mejoras 
de las relaciones dirección empleado, mejora en el ambiente de trabajo, 
mayor participación de los trabajadores en gestión, incremento de la 
motivación y satisfacción de los empleados, clara definición de procesos y 
responsabilidades, incremento de la conciencia de calidad de los 
empleados, mejor aprovechamiento del tiempo y recursos y reducción de 
costes. 
                                                        
90 Este coeficiente evalúa la consistencia interna de la escala a través de la correlación de cada una de las variables con el 
resto de la escala. De forma generalizada la literatura utiliza este estadístico como medida de la fiabilidad (Nunnally, 
1979), recomendando un valor estadístico superior a 0,8 (Grande y Abascal,1999). La fiabilidad hace referencia al grado 
en que una medida se encuentra libre de errores aleatorios y, por tanto, proporciona resultados consistentes si se realizan 
mediciones repetitivas (Sánchez y Sarabia, 2000:367), es decir, evalúa si genera los mismos resultados en sucesivas 
aplicaciones a los mismos individuos, así como en situaciones similares (Babbie, 1995). 
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 Factor 2: “Beneficios externos-clientes”, constituido por mejor conocimiento 
de las expectativas del cliente, servicios de calidad, reducción de quejas y 
mejora la satisfacción del cliente. 
 Factor 3: lo denominamos “Beneficios externos- financieros”, mejoras en la 
cuota de mercado, ventas y posición competitiva. 
Para finalizar, realizamos el análisis del impacto de la implantación y posterior 
certificación en los beneficios que hemos considerado (tabla 6.51). Existe un mayor 
impacto en los beneficios internos con una media de 5,7520 siendo prácticamente 
igual la importancia con los beneficios externos con una media de 5,6912. Teniendo 
en cuenta que utilizamos una escala Likert de 7 el impacto en los beneficios es 
considerado por los encuestados como importante. Por otro lado los beneficios más 
importantes son los externos de clientes y los menos importantes son los beneficios 
externos financieros. 
Tabla 6.51: Importancia de los beneficios  
Factores 
Media  
(de 1 a 7) 
Desviación 
típica 
Beneficios internos 5,7520 0,74383 
Beneficios externos 5,6912 0,81052 
Beneficios externos-clientes 5,9140 0,82076 
Beneficios externos-financieros 5,3943 1,04487 
6.4.3. Análisis Clúster 
En este apartado se procede a agrupar a las empresas según los beneficios 
obtenidos por la implantación y certificación de la marca “Q de Calidad Turística”. 
Las etapas que seguimos al igual que en los apartados anteriores son: fase 1, 
seleccionar las variables relevantes; fase 2, elegir un criterio de agrupación; fase 3, 
interpretar los grupos y fase 4, validar los resultados mediante el análisis de la 
varianza de un factor.  
Las variables de agrupación son las que nos surgieron en el análisis factorial de 
componentes principales previo, que son: (1) beneficios internos, (2) beneficios 
externos-clientes, y (3) beneficios externos-financieros.  
Llevamos a cabo la agrupación utilizando las puntuaciones factoriales de las 
variables y aplicamos en primer lugar el análisis jerárquico (método de Ward para 
minimizar las diferencias dentro de los conglomerados y la distancia Euclídea al 
cuadrado), con el objetivo de identificar el número apropiado de grupos o 
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conglomerados (tabla 6.52). Para ello, observamos el dendograma y el coeficiente 
de aglomeración. 
Tabla 6.52: Coeficiente de aglomeración de los beneficios derivados de la 
implantación y certificación con la marca “Q de calidad Turística” 
Nº de 
grupos 
Coeficiente de 
aglomeración 
Cambio 
porcentual del 
coeficiente 
Diferencias entre 
los cambios 
porcentuales 
10 102,316 13,4026 -1,0514 
9 116,029 12,3511 -1,0221 
8 130,360 11,3290 2,3491 
7 145,128 13,6781 -0,9833 
6 164,979 12,6947 0,5868 
5 185,923 13,2815 0,6055 
4 210,616 13,8870 32,0573 
3 239,865 45,9443 12,5959 
2 350,069 58,5402  
1 555,000   
En la tabla 6.52 se observa que con respecto a los coeficientes de aglomeración los 
cambios más importantes se producen entre 2 y 4, y utilizando el criterio de las 
diferencias entre los cambios porcentuales, se elegiría aquel donde sea mayor la 
diferencia entre cada par de cambios, en este caso en cuatro grupos (32,0573), 
siendo el número ideal de grupos según el coeficiente de aglomeración de cuatro 
grupos. 
Se procede a continuación a realizar el análisis k- medias, utilizando el número de 
grupos obtenidos y tomando como centros iniciales los resultados del análisis 
jerárquico (medias de las puntuaciones factoriales de los cuatro grupos).  
Dada la similitud de los centroides finales en el análisis con cuatro grupos con los 
iniciales nos permite corroborar que la clasificación en grupos o conglomerados 
tanto en el análisis jerárquico como no jerárquico es en ambos casos es idéntica, este 
hecho confirma la estabilidad de los conglomerados formados y que la 
aproximación de centroides proporcionada por el análisis de conglomerados 
jerárquicos estaba ya muy próxima a la solución óptima para ese número de 
grupos. Esta cercanía viene corroborada por una información adicional; la 
convergencia se ha producido en 4 iteraciones con cambios en los centros de los 
conglomerados prácticamente nulos. 
Para finalizar, se valida los resultados con el análisis de la varianza de un factor y 
comprobamos que son significativos los tres factores. 
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Tabla 6.53: Validación del análisis  
Variable F Sig. 
Puntuaciones factoriales Factor 1 
(Beneficios internos) 
85,413 0,000 
Puntuaciones factoriales Factor 2 
(Beneficios externos-clientes) 
112,003 0,000 
Puntuaciones factoriales Factor 3 
(Beneficios externos-financieros) 
117,227 0,000 
El siguiente paso es la interpretación de los cuatro grupos creados y determinar si 
existen diferencias entre ellos. En la tabla 6.53 aparecen reflejadas las puntuaciones 
medias de las variables originales91 que se incluyen en cada factor para cada grupo 
(en lugar de las puntuaciones factoriales) para determinar los perfiles medios.  
Por otro lado aparece realizada la prueba de Kruskal-Wallis para analizar las 
diferencias de medias, optamos por utilizarla en lugar de Anova puesto que al 
dividir la muestra en cuatro conglomerados, el número de empresas perteneciente 
a cada grupo es pequeño, por lo que se considera más conveniente aplicar esta 
prueba.  
Tabla 6.54: Medias por factor y pruebas estadísticas para comparar diferencias.  
Factores 
Medias Kruskal-Wallis 
Grupo 
1 
Grupo 
2 
Grupo 
3 
Grupo 
4 
Chi- 
cuadrado 
Sig. 
n=75 n=46 n=22 n=43 
Beneficios internos 6,2983 4,8478 5,9148 5,6831 110,194 0,000 
Beneficios externos-clientes 6,5333 4,8859 6,3295 5,7209 119,766 0,000 
Beneficios externos-financieros 6,3956 4,9130 4,1061 4,8217 133,459 0,000 
El primer grupo está formado por 75 empresas que percibieron altos beneficios 
tanto internos como externos (clientes y financieros). El segundo grupo está 
formado por 46 empresas con una valoración baja de los beneficios tanto internos 
como externos.  
El grupo 3 lo constituyen las empresas que obtuvieron beneficios altos internos y 
externos de clientes, pero percibieron bajos beneficios financieros. El último lo 
constituyen aquellas empresas que obtuvieron beneficios medios tanto internos 
como externos-clientes y beneficios financieros bajos.  
Como conclusión final podemos afirmar que 140 empresas obtuvieron beneficios 
internos y externos-clientes altos o medios. Por el contrario 111 empresas 
                                                        
91 Para calcular la media por grupo en cada factor se incluyeron las variables con mayor carga. 
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percibieron beneficios externos financieros bajos, se corroboran los resultados 
obtenidos en el análisis descriptivo. 
Para finalizar se aplica la prueba Chi-cuadrado con la finalidad de comprobar si 
existen diferencias significativas entre los grupos dependiendo del tamaño de las 
empresas y el subsector de pertenencia (tabla 6.55).  
Los datos reflejan que existen diferencias significativas entre los grupos en relación 
a las variables tamaño y subsector, por lo que queda demostrado los beneficios 
percibidos por las empresas tras la implementación y certificación dependen de si 
la empresa es de pequeño o mediano y del subsector de pertenencia (Hotel, 
Balneario y Parador). 
Tabla 6.55: Porcentaje de empresas pertenecientes a cada grupo según el tamaño y 
subsector y la prueba Chi-cuadrado 
 
Grupo 1 
n=75 
Grupo 2 
n=46 
Grupo 3 
n=22 
Grupo 4 
n=43 
Chi-
cuadrado 
Sig. 
Pequeña 54,67 71,74 40,91 39,53 
10,968 0,012 Mediana 45,33 28,26 59,09 60,47 
Total 100 100 100 100 
Hotel 69,33 67,39 90,91 90,70 
12,970* 0,031 
Balneario 10,67 6,52 0 4,65 
Parador 20,00 26,09 9,09 4,65 
Total 100 100 100 100 
* Valor estadístico de Fisher y la significación exacta asociada porque existen más de un veinticinco 
por ciento de casillas con frecuencia esperada inferior a cinco.  
Al análisis clúster realizado, es decir, al perfil de las empresas se añaden variables 
adicionales que nos permiten definir mejor el perfil de los grupos92.  
Según la revisión bibliográfica revisada el hecho de implantar un sistema de 
calidad tiene efectos positivos para la empresa (Bulled, 1987), por ello pensamos 
que cuanto mayores sean los beneficios conseguidos gracias a la misma mayor será 
la probabilidad de que la empresa avance hacia la Calidad Total, lo que se reflejará 
en que la empresa implementará mayores niveles de calidad (medida esta a través 
del grado de implementación de los factores críticos.  
Por ello nos planteamos la siguiente hipótesis: 
                                                        
92 Los datos de las variables adicionales forman parte de otro apartado de nuestro trabajo de investigación en el que 
analizamos además de las motivaciones, los factores críticos de la calidad y sus resultados. Consideramos como factores 
críticos: política de calidad (7 ítems), liderazgo (8), alianzas y recursos (7), aprendizaje (9), gestión de empleados (11), 
gestión de procesos (15) y, como resultados: satisfacción de los clientes (7), satisfacción empleados (9), resultados 
impacto social (8), resultados clave (11). 
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H1: Cuanto mayores sean los niveles de beneficio derivados de la implementación 
y certificación mayor será el nivel de implementación de los factores críticos. 
Los beneficios sean estos internos (aumento productividad, mejora de la eficiencia, 
reducción de costes…) o externos (aumento de las ventas y cuota de mercado, 
aumento de la satisfacción del cliente…), juegan un papel primordial al influir en el 
desempeño de las empresas (Singels et al., 2001) y por tanto en su rendimiento o 
resultados obtenidos. Por ello nos planteamos la siguiente hipótesis. 
H2: Cuanto mayores sean los niveles de beneficios derivados de la implementación 
y certificación mayor serán los resultados obtenidos por la empresa. 
Tabla 6.56: Medias por factor y pruebas estadísticas para comparar diferencias. 
Factores 
Medias  Kruskal-Wallis93 
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 Chi- 
cuadrado 
Sig. 
n=75 n=46 n=22 n=43 
Beneficios internos 6,2983 4,8478 5,9148 5,6831 110,194 0,000 
Beneficios externos clientes 6,5333 4,8859 6,3295 5,7209 119,766 0,000 
Beneficios externos financieros 6,3956 4,9130 4,1061 4,8217 133,459 0,000 
Factores críticos 6,2578 5,5652 6,2073 5,6675 31,144 0,000 
Resultados en los clientes 6,6552 6,2205 6,5909 6,3821 23,558 0,000 
Resultados en los empleados 5,4296 4,7657 5,2020 5,2326 11,501 0,009 
Resultados en la sociedad 5,5000 5,0679 4,1250 5,2384 14,616 0,002 
Resultados clave 5,0109 4,4763 4,6529 4,6321 17,428 0,001 
En el grupo 1 que es el más numeroso observamos que los beneficios que le reportó 
la implantación y posterior certificación son altos, lo que ha influido en un mayor 
nivel de implantación de los factores críticos. 
Del mismo modo en el grupo dos donde los beneficios percibidos son bajos 
también el nivel de implantación de los factores críticos también es bajo. Ello nos 
permite corroborar la hipótesis H1. En este mismo sentido, en el grupo tres se 
observa que cuando son altos los beneficios externos de los clientes ello repercute 
en un mayor nivel de implantación de ambos aspectos. 
En lo que respecta a la hipótesis H2, esta se confirma puesto en el grupo 1 y 3 
donde los beneficios percibidos son altos, también son más altos los resultados 
obtenidos. 
                                                        
93 Utilizamos esta prueba puesto que es la adecuada en nuestro caso dada la ausencia de normalidad de las variables 
utilizadas en el análisis. Se trata de la versión no paramétrica de la T-Student, obteniéndose diferencias significativas 
entre diferentes grupos con relación a una serie de variables. 
Capítulo 6: Análisis de datos e interpretación de los resultados 
341 
6.5. Herramientas y Técnicas de la calidad. 
Se llevo a cabo el análisis de la implantación de las herramientas y técnicas en las 
empresas encuestadas por dos motivos fundamentales. Por un lado, somos 
conscientes como afirma Lopes et al. 2011, que en la realidad existe una brecha 
entre la teoría y la práctica, por lo que es importante evaluar hasta qué punto las 
herramientas y técnicas de la calidad citadas en la literatura que versa sobre el tema 
son utilizadas por las empresas por del sector servicios, más concretamente el 
sector de alojamiento turístico. En segundo lugar, la literatura sobre el tema 
considera e la utilización de las herramientas y técnicas de calidad por las empresas 
como un indicador de la madurez de la implementación de la calidad en las 
mismas. 
Al igual que en los análisis anteriores, en primer lugar realizamos una revisión 
bibliográfica en el apartado 2.2.2. (“Factores críticos, herramientas y técnicas de 
calidad”) de esta tesis doctoral que nos permitió identificar las herramientas de 
calidad más utilizadas. En la tabla 6.57 se recogen las 26 herramientas incluidas en 
nuestro cuestionario, en el que preguntamos por el conocimiento y utilización de 
las mismas a las empresas. La escala que utilizamos se plantea como, no conoce, 
conoce, utiliza o es básica en nuestro Sistema de Gestión de la Calidad. 
Tabla 6.57: Herramientas y técnicas de calidad 
Herramientas   
(H1)  Diagrama causa-efecto (H14) Lluvia de ideas 
(H2) Histogramas (H15) Encuestas de satisfacción a la plantilla 
(H3) Control estadístico de procesos  (H16) Encuesta de satisfacción a los clientes 
(H4) Diagrama de Pareto (H17) Toma de muestras 
(H5) Diagrama de correlación (H18) Control Costes de calidad  
(H6) Hojas y gráficos de control (H19) Análisis modal de fallos y efectos  
(H7) Diagrama de afinidad (H20) Auditorías internas 
(H8) Diagrama de flechas (H21) Grupos de mejora 
(H9) Diagrama de matriz (H22)  Sistemas de sugerencias 
(H10) Árbol de proceso de decisión  (H23) Gestión por procesos 
(H11) Diagrama de relación  (H24) Casa de la calidad (QDF) 
(H12) Matriz de análisis de datos (H25) Metodología de resolución de problemas 
(H13) Diagrama de flujo (H26) Servqual 
 
6.5.1. Análisis descriptivo. 
En la tabla 6.58 podemos observar que como era de esperar en este sector 
“turístico”, las herramientas y técnicas más implantadas son la encuesta de 
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satisfacción a los clientes, las auditorías internas, el sistema de sugerencias, 
seguidas de la gestión por procesos, la toma de muestras y los grupos de mejora, 
herramientas y técnicas utilizadas habitualmente por exigencia del sistema de 
calidad que tienen implantado las empresas encuestadas (“Q de Calidad 
Turística”). 
Tabla 6.58: Porcentaje de empresas que tienen implantadas o no implantadas las 
herramientas de calidad 
Herramientas 
% de empresas 
No 
conoce 
Conoce Utiliza 
Es básica 
en nuestro 
Sistema de 
Calidad 
No 
implantada 
Implantada 
(H16) Encuesta de satisfacción a 
los clientes 
0,5 0 15,1 84,4 0,5 99,5 
(H20) Auditorías internas 3,2 2,7 11,8 82,3 5,9 94,1 
(H22) Sistemas de sugerencias 1,6 7 19,4 72 8,6 91,4 
(H23) Gestión por procesos 3,8 5,4 25,3 65,6 9,2 90,9 
(H17) Toma de muestras 4,8 9,7 29,6 55,9 14,5 85,5 
(H21) Grupos de mejora 4,3 12,4 21 62,4 16,7 83,4 
(H6)Hojas y gráficos de control 9,7 12,9 28 49,5 22,6 77,5 
(H14)Lluvia de ideas 11,8 16,7 37,6 33,9 28,5 71,5 
(H15)Encuestas de satisfacción a 
la plantilla 
7,0 23,7 28,5 40,9 30,7 69,4 
(H18) Control Costes de calidad  13,4 20,4 34,9 31,2 33,8 66,1 
(H25) Metodología de resolución 
de problemas 
21,0 15,6 32,8 30,6 36,6 63,4 
(H3) Control estadístico de 
procesos 
19,9 22 28 30,1 41,9 58,1 
(H13)Diagrama de flujo 17,7 26,3 34,9 21 44 55,9 
(H19) Análisis modal de fallos y 
efectos 
28,5 26,9 33,3 11,3 55,4 44,6 
(H8)Diagrama de flechas 28 31,2 26,3 14,5 59,2 40,8 
(H2) Histogramas 23,1 37,6 30,6 8,6 60,7 39,2 
(H12)Matriz de análisis de datos 25,8 36 25,8 12,4 61,8 38,2 
(H10)Árbol de proceso de 
decisión 
24,2 39,8 29 7 64 36 
(H1) Diagrama causa-efecto 23,7 44,1 26,3 5,9 67,8 32,2 
(H11)Diagrama de relación 39,8 33,9 24,7 1,6 73,7 26,3 
(H9)Diagrama de matriz 39,2 38,2 18,8 3,8 77,4 22,6 
(H7)Diagrama de afinidad 38,7 41,9 14 5,4 80,6 19,4 
(H5)Diagrama de correlación 45,2 37,1 12,9 4,8 82,3 17,7 
(H4) Diagrama de Pareto 44,6 39,8 10,2 5,4 84,4 15,6 
(H24) Casa de la calidad (QDF) 58,1 33,3 4,8 3,8 91,4 8,6 
(H26) Servqual 75,3 21 1,6 2,2 96,3 3,8 
El 99,5% de las empresas del sector turístico tienen implantada la encuesta de 
satisfacción a los clientes, herramienta utilizada en este sector para medir la misma, 
y en contrapartida desconocen un 75,3% de las empresas el modelo Servqual, 
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utilizado éste para medir con mayor fiabilidad la satisfacción de los clientes. En 
cuanto a las auditorías internas, está implantado en un 94,1% de los casos, 
porcentaje que no nos extraña dada la obligatoriedad de realizar las mismas al 
tener implantada la “Q de Calidad Turística”.  
Por su parte las menos utilizadas son el modelo Servqual, la casa de la calidad 
(QDF), el diagrama de Pareto y el diagrama de correlación, las cuales no sólo no 
están implantadas sino que un 75,3%, 58,1% y 44,6% de las empresas las 
desconocen. 
Nos parece interesante comprobar que 66,1% de las empresas llevan un control de 
costes, aunque desconocemos que costes contabilizan: el coste de la no calidad 
(fallos), los costes de prevención ó los costes de evaluación. Por ello, realizamos 10 
entrevistas por teléfono a empresas de pequeño y mediano tamaño con la finalidad 
de averiguar que costes de calidad contabilizaban. Prácticamente todas las 
empresas nos contestaron que los costes que contabilizan son los de fallos (errores, 
reclamaciones, tiempo perdido, etc.). 
A continuación, se realiza los análisis estadísticos necesarios para observar si 
existen diferencias significativas en el uso de las herramientas por parte de las 
empresas según su tamaño y subsector de pertenencia. Las herramientas al ser una 
variable categórica (utiliza, no utiliza, conoce, es básica en nuestro sistema) para 
codificarla en el programa SPSS se le han dado valores de 1 a 4, sin embargo, en 
este apartado la vamos a convertir en una variable dicotómica (0- no implantada y 
1- implantada), cambio que nos facilitará el análisis de la misma. 
Para comprobar las diferencias entre la utilización de las herramientas en función 
del tamaño o sector de pertenencia se utilizan las tablas de contingencia puesto que 
estamos trabajando con variables categóricas. Estas nos permiten representar los 
datos de dos o más variables categóricas y obtener el valor de la prueba Chi-
cuadrado propuesta por Pearson (1911), que nos proporciona el grado de relación 
existente entre dos variables categóricas.  
Así, nos permite contrastar la hipótesis de que las dos variables categóricas son 
independientes comprobando las frecuencias observadas con las esperadas. Si los 
datos son compatibles con la hipótesis de independencia, la probabilidad asociada 
al estadístico Chi-cuadrado será alta (sig.>0,05). Si la probabilidad es muy pequeña, 
menor que 0,05, se considera que los datos son incompatibles con la hipótesis de 
independencia y concluiremos que las variables estudiadas están relacionadas. 
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Para que las probabilidades de la distribución Chi-cuadrado constituya una buena 
aproximación a la distribución del estadístico conviene que se cumplan algunas 
condiciones; entre ellas, debemos comprobar si una o varias casillas tienen 
frecuencias esperadas inferiores a cinco, en caso de encontrar más de un veinticinco 
por ciento de casillas con frecuencia esperada inferior a cinco es necesario aplicar la 
significación exacta e interpretar los resultados del estadístico de Fisher, en caso 
contrario, interpretamos el valor de la Chi-cuadrado. 
Tabla 6.59: Pruebas estadísticas entre empresas pequeñas y medianas 
Herramientas y técnicas 
% de empresas que 
tienen implantadas las 
herramientas (Tamaño) 
Prueba estadística 
Pequeñas Medianas 
Chi-
cuadrado 
Sig. 
(H1) Diagrama causa-efecto 31,0 33,7 0,157 0,692 
(H2) Histogramas 42,0 36,0 0,687 0,407 
(H3) Control estadístico de procesos  64,0 51,0 3,129 0,077 
(H4) Diagrama de Pareto 10,0 22,0 5,138 0,023 
(H5) Diagrama de correlación 19,0 16,0 0,235 0,628 
(H6) Hojas y gráficos de control 82,0 72,1 2,596 0,107 
(H7) Diagrama de afinidad 23,0 12,0 3,680 0,055 
(H8) Diagrama de flechas 37,0 45,0 1,334 0,248 
(H9) Diagrama de matriz 17,0 29,1 3,853 0,050 
(H10) Árbol de proceso de decisión  36,0 36,0 0,000 0,995 
(H11) Diagrama de relación  29,0 23,3 0,786 0,375 
(H12) Matriz de análisis de datos 45,0 30,2 4,272 0,039 
(H13) Diagrama de flujo 54,0 58,1 0,321 0,571 
(H14) Lluvia de ideas 72,0 70,9 0,026 0,872 
(H15) Encuestas de satisfacción a la plantilla 67,0 72,1 0,564 0,453 
(H16) Encuesta de satisfacción a los clientes 100 98,8  0,462* 
(H17) Toma de muestras 85,0 86,0 0,041 0,840 
(H18) Control Costes de calidad  81,0 48,8 21,354 0,000 
(H19) Análisis modal de fallos y efectos  45,0 44,2 0,012 0,911 
(H20) Auditorías internas 98,0 89,5 5,955 0,015 
(H21) Grupos de mejora 78,0 89,5 4.429 0,035 
(H22) Sistemas de sugerencias 98,0 83,7 11,991 0,001 
(H23) Gestión por procesos 95,0 86,0 4,463 0,035 
(H24) Casa de la calidad (QDF) 11,0 5,8 1,582 0,209 
(H25) Metodología de resolución de problemas 73,0 52,3 8,521 0,004 
(H26) Servqual 3,0 4,7  0,706* 
* Significación exacta asociada porque existen más de un veinticinco por ciento de casillas con frecuencia esperada 
inferior a cinco. 
En general, podemos decir que no existen diferencias significativas en la utilización 
de las herramientas por parte de las empresas pequeñas y medianas, es decir, no 
existe dependencia entre si la herramienta está implantada o no y el tamaño de la 
empresa, excepto en 8 como son el diagrama de Pareto, la matriz de análisis de 
datos, el control de costes de calidad, auditorías internas, los grupos de mejora, la 
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gestión por procesos y la metodología de resolución de problemas, en las que si se 
aprecia una relación de dependencia con el tamaño. Exceptuando el diagrama de 
Pareto todas ellas con un nivel de implantación más elevado en las empresas 
pequeñas que en las grandes.  
En relación al resto de las técnicas, aunque no se aprecian diferencias significativas 
sí se observa que las empresas medianas las utilizan en menor medida que las 
pequeñas, aunque la utilización es muy similar en los dos grupos. En lo que 
respecta al estudio de la relación de dependencia entre la variable herramientas y el 
subsector de pertenencia, en la tabla 6.60 se recogen los resultados 
Tabla 6.60: Pruebas estadísticas entre el subsector de pertenencia 
Herramientas y técnicas 
% de empresas que tienen 
implantadas las herramientas 
(Subsector) 
Prueba 
estadística 
Hoteles Balnearios Paradores 
Chi-
cuadrado 
Sig. 
(H1) Diagrama causa-efecto 34,5 7,7 32,3 3,919 0,141 
(H2) Histogramas 38,7 15,4 51,6 5,108 0,078 
(H3) Control estadístico de procesos 57,0 30,8 74,2 7,351 0,025 
(H4) Diagrama de Pareto 14,1 15,4 22,6 1,591* 0,440 
(H5) Diagrama de correlación 16,2 15,4 25,8 1,663 0,435 
(H6) Hojas y gráficos de control 78,2 38,5 90,3 14,284 0,001 
(H7) Diagrama de afinidad 14,4 30,8 29,0 5,213 0,074 
(H8) Diagrama de flechas 41,5 30,8 41,9 0,591 0,744 
(H9) Diagrama de matriz 23,2 7,7 25,8 1,868 0,393 
(H10) Árbol de proceso de decisión 33,8 30,8 48,4 5,516 0,284 
(H11) Diagrama de relación 25,4 15,4 35,5 2,211 0,331 
(H12) Matriz de análisis de datos 38,7 30,8 38,7 0,325 0,850 
(H13) Diagrama de flujo 58,5 38,5 51,6 2,210 0,331 
(H14) Lluvia de ideas 71,1 69,2 74,2 0,153 0,926 
(H15) Encuestas de satisfacción a la 
plantilla 
74,6 61,5 48,4 8,658 0,013 
(H16) Encuesta de satisfacción a los 
clientes 
99,3 100 100 1,597* 1,000 
(H17) Toma de muestras 83,8 84,6 93,5 1,892* 0,448 
(H18) Control Costes de calidad 67,6 46,2 67,6 2,490 0,288 
(H19) Análisis modal de fallos y efectos 47,2 30,8 38,7 1,825 0,402 
(H20) Auditorías internas 93,0 100 96,8 0,605* 0,864 
(H21) Grupos de mejora 82,4 69,2 93,5 4,281 0,118 
(H22) Sistemas de sugerencias 88,7 100 100 4,746* 0,075 
(H23) Gestión por procesos 88,0 100 100 5,236* 0,056 
(H24) Casa de la calidad (QDF) 5,6 0,0 25,8 10,789* 0,003 
(H25) Metodología de resolución de 
problemas 
65,5 46,2 61,3 1,995 0,369 
(H26) Servqual 1,4 0,0 16,1 10,604* 0,003 
* Valor del estadístico de Fisher y la significación exacta asociada porque existen más de un veinticinco por ciento de 
casillas con frecuencia esperada inferior a cinco. 
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Se observan diferencias en cinco herramientas (H3) control estadístico de procesos, 
(H6) hojas y gráficos de control, (H15) encuesta de satisfacción a la plantilla, (H24) 
la casa de la calidad (QDF) y (H26) el Servqual. En las herramientas (H3), (H6) 
(H24) (H26) el subsector Paradores es el que más empresas tiene que utilizan estas 
herramientas, seguido de los Hoteles y en el subsector Balnearios en tercer lugar, 
en el que los encuestados las utilizan en menor medida, es destacar que la 
herramienta (H15) encuestas de satisfacción a la plantilla se comporta de forma 
totalmente inversa siendo el subsector Hoteles el que más empresas tiene que la 
utilizan, seguido de Balnearios. 
6.5.2. Análisis factorial de componentes principales 
En este apartado vamos a realizar un análisis factorial exploratorio de componentes 
principales sobre los datos con la intención de agrupar las 26 herramientas para 
conocer la estructura de las prácticas utilizadas. 
En primer lugar se comprueba la matriz de correlación (tabla 6.61), para detectar la 
existencia de variables independientes (correlaciones muy bajas respecto al resto) o 
que dependan fuertemente del resto de las variables y que deberían ser eliminadas.  
Se calcula la determinante de la matriz de correlaciones, que es una medida de 
dependencia lineal entre una o más variables y el resto, de forma que cuando es 
muy bajo significa que hay variables con intercorrelaciones muy altas y el análisis 
será muy apropiado, por el contrario si es cero (combinación lineal del resto). En 
nuestro caso el determinante es cero, lo que implica una relación absoluta, 
existiendo por tanto variables dependientes, por lo que no es apropiado realizar el 
análisis. 
Tabla 6.61: Indicadores del grado de asociación entre variables 
Indicador 
Matriz de 
correlaciones 
Determinante 
de la matriz de 
correlaciones 
Test de 
esfericidad 
de Bartlett 
Medida de 
adecuación de 
la muestra 
Índice 
de 
KMO 
Bondad 
del ajuste 
del 
modelo 
Escala 
Herramientas 
y técnicas 
------ 0,000 
1434,027  
sig. 0,000 
(0,853- 0,479) 0,744 35,0% 
Por ello nos hemos planteado realizar el análisis utilizando el criterio para el 
cálculo de factores “A priori”, es decir, teniendo en cuenta la revisión bibliográfica. 
Esta nos proporciona el número de factores a extraer antes de realizar el análisis 
factorial. 
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De este modo, realizamos un análisis factorial para las herramientas estadísticas y 
de gestión (7 herramientas estadísticas y 7 de gestión) y otro análisis factorial para 
el resto de las herramientas y técnicas planteadas con el propósito de formar 
grupos homogéneos.  
La tabla 6.62 recoge las pruebas para comprobar que la matriz de datos es 
adecuada para su posterior análisis factorial de componentes principales.  
Tabla 6.62: Indicadores del grado de asociación entre variables 
Indicador 
Matriz de 
correlaciones 
Determinante 
de la matriz de 
correlaciones 
Test de 
esfericidad 
de Bartlett 
Medida de 
adecuación 
de la 
muestra 
Índice 
de 
KMO 
Bondad 
ajuste 
modelo Escala 
Herra. básicas; 
estadísticas y 
de gestión 
(HE1-HE13)  
Variables 
correlacionadas 
0,021 
681,325 
sig. 0,000 
(0,894- 0,852) 0,814 47,0% 
En el examen de correlaciones, comprobamos que no hay variables con 
correlaciones bajas o altas para todas las variables, vemos que en muchos casos esta 
correlación es superior a 0,5 y para asegurarnos que no hay ninguna variable 
independiente, comprobamos que al menos existe un p-valor para cada variable 
inferior a 0,05. La determinante de la matriz de correlaciones es próxima a cero y en 
un principio consideramos a todas las variables dentro del análisis. 
El Test de esfericidad de Bartlett muestra que la Chi-cuadrado aproximado es muy 
alta y con un nivel de significación inferior a 0,05 máximo permitido, y la medida 
de adecuación muestral Kaiser-Meyer-Olkin es de 0,814 superior al 0,05 mínimo 
permitido. Por último, la bondad del ajuste del modelo es de 47% inferior al 50% 
permitido con valores absolutos mayores que 0,05 de residuos no redundantes 
cumpliéndose todos los criterios analizados. Todos los parámetros analizados nos 
indican que es factible proseguir con el análisis factorial. 
Una vez comprobado que es adecuado proseguir con el análisis factorial 
procedemos a la realización del mismo (tabla 6.63). Se extrae un número reducido 
de factores que puedan representar las variables originales para lo cual utilizamos 
el método de componentes principales y rotamos la matriz de componentes por el 
método varimax para facilitar su interpretación. Eliminamos de su representación 
aquellas cargas factoriales con un valor inferior a 0,4 mínimo considerado. 
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A partir de estos resultados, las herramientas que en la literatura sobre el tema 
dividen en estadísticas y de gestión, se estructuran en tres factores (tabla 6.63). El 
primer factor “control estadístico y mejora de procesos”, estaría formado por el control 
estadístico de procesos, las hojas y gráficos de control, el árbol de decisiones, el 
diagrama de relación, la matriz de análisis de datos y el diagrama de flujo.  
Tabla 6.63: Matriz rotada de las herramientas básicas (% de la varianza) 
Herramientas y técnicas Factor 1 Factor 2 Factor 3 
(H1) Diagrama causa-efecto   0,550 
(H2) Histogramas 0,523  0,553 
(H3) Control estadístico de procesos  0,678   
(H4) Diagrama de Pareto   0,694 
(H5) Diagrama de correlación   0,770 
(H6) Hojas y gráficos de control 0,735   
(H7) Diagrama de afinidad  0,639  
(H8) Diagrama de flechas  0,775  
(H9) Diagrama de matriz  0,614  
(H10) Árbol de proceso de decisión  0,548 0,412  
(H11) Diagrama de relación  0,484 0,486  
(H12) Matriz de análisis de datos 0,632   
(H13) Diagrama de flujo 0,553   
Valor propio 2,663 2,259 2,131 
% de la varianza explicada por factor 20,487 17,376 16,390 
% acumulado de varianza explicada 20,487 37,863 54,254 
Alfa de Cronbach94 estandarizado 0,836 
El segundo factor “herramientas de dirección” está formado por el diagrama de 
afinidad, diagrama de flechas, diagrama de matriz y el diagrama de relación. Todas 
ellas herramientas de dirección. El tercer factor denominado “herramientas 
estadísticas”, formado por el diagrama causa-efecto, histograma, diagrama de 
Pareto y diagrama de correlación. 
Aplicamos el análisis factorial al resto de las herramientas que hemos considerado 
en nuestro cuestionario, básicamente todas ellas técnicas de calidad, en total 13 
técnicas. Tras la realización de las pruebas necesarias para comprobar que la matriz 
de datos es adecuada para su posterior análisis factorial de componentes 
principales, observamos que todas las pruebas cumplen todos los mínimos (tabla 
6.64).  
                                                        
94 Este coeficiente evalúa la consistencia interna de la escala a través de la correlación de cada una de las variables con el 
resto de la escala. De forma generalizada la literatura utiliza este estadístico como medida de la fiabilidad (Nunnally, 
1979), recomendando un valor estadístico superior a 0,8 (Grande y Abascal,1999). La fiabilidad hace referencia al grado 
en que una medida se encuentra libre de errores aleatorios y, por tanto, proporciona resultados consistentes si se realizan 
mediciones repetitivas (Sánchez y Sarabia, 2000:367), es decir, evalúa si genera los mismos resultados en sucesivas 
aplicaciones a los mismos individuos, así como en situaciones similares (Babbie, 1995). 
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En el examen de correlaciones, las variables están correlacionadas y la 
determinante de la matriz de correlaciones es próxima a cero, el Test de esfericidad 
de Bartlett muestra que la Chi-cuadrado aproximado es muy alta y con un nivel de 
significación inferior a 0,05 máximo permitido, y la medida de adecuación muestral 
Kaiser-Meyer-Olkin es de 0,627 superior al 0,05 mínimo permitido. Por último, la 
bondad del ajuste del modelo es de 64,0% superior al 50% permitido con valores 
absolutos mayores que 0,05 de residuos no redundantes cumpliéndose, aunque 
este parámetro supera el mínimo exigido al cumplirse los demás decidimos realizar 
el análisis factorial. 
Tabla 6.64: Indicadores del grado de asociación entre variables 
Indicador Matriz de 
correlaciones 
Determinante 
de la matriz 
correlaciones 
Test de 
esfericidad 
de Bartlett 
Medida de 
adecuación 
de la muestra 
Índice 
de 
KMO 
Bondad 
ajuste 
modelo Escala 
Otras 
herramientas 
(HE14- HE26) 
Variables 
correlacionadas 
0,097 
419,129 
sig. 0,000 
(0,603- 0,455) 0,627 64,0% 
A continuación se extrae un número reducido de factores que puedan representar 
las variables originales para lo cual utilizamos el método de componentes 
principales y rotamos la matriz de componentes por el método varimax para 
facilitar su interpretación (tabla 6.65). Eliminamos de su representación aquellas 
cargas factoriales con un valor inferior a 0,4, mínimo considerado. 
Tabla 6.65: Matriz rotada de otras herramientas  
Herramientas y técnicas Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 
(H14) Lluvia de ideas  0,699   
(H15) Encuestas de satisfacción a la plantilla   0,672  
(H16) Encuesta de satisfacción a los clientes 0,574    
(H17) Toma de muestras   0,599  
(H18) Control Costes de calidad   0,688   
(H19) Análisis modal de fallos y efectos   0,502 0,495  
(H20) Auditorías internas 0,804    
(H21) Grupos de mejora    0,431 
(H22)  Sistemas de sugerencias  0,749   
(H23) Gestión por procesos 0,767    
(H24) Casa de la calidad (QDF)    0,754 
(H25) Metodología de resolución de problemas   0,710  
(H26) Servqual    0,762 
Valor propio 1,974 1,895 1,797 1,468 
% de la varianza explicada por factor 15,182 14,573 13,821 11,289 
% acumulado de varianza explicada 15,182 29,755 43,576 54,865 
Alfa de Cronbach estandarizado 0,662 
De la interpretación de la matriz rotada obtenemos cuatro factores. El factor 1 
estaría compuesto por la encuesta de satisfacción a los clientes, las auditorías 
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internas y la gestión por procesos. Al segundo factor formado por la lluvia de 
ideas, el control de costes de calidad, el análisis modal de fallos y el sistema de 
sugerencias. Un tercer factor constituido por las encuestas de satisfacción de la 
plantilla, la toma de muestras y la metodología de resolución de problemas. Y por 
último, un cuarto factor constituido por los grupos de mejora, QDF y el modelo 
Servqual. 
6.6. Análisis del nivel de implantación 
El principal objetivo de este apartado es realizar un análisis de la situación actual 
de la Gestión de la Calidad Total en el sector turístico (subsector de alojamiento 
turístico) a nivel nacional, es decir el grado de madurez o nivel de implantación, de 
cara a poder determinar posteriormente una serie de puntos fuertes y áreas de 
mejora de la Gestión de la Calidad total en este subsector.  
La tabla 6.66 contiene los diferentes indicadores que componen el instrumento de 
medida de los elementos de la Gestión de la Calidad con las denominaciones que se 
indican en la primera columna y que posteriormente se convertirán en las variables 
latentes en los modelos de ecuaciones estructurales planteados en este trabajo. 
Tabla 6.66: Instrumento de medida de los elementos de la Gestión de la Calidad 
LIDERAZGO 
(LI1) 
La alta dirección dirige activamente nuestro programa de calidad y revisa la eficacia del mismo 
una vez implantado 
(LI2) Los administradores comunican activamente un compromiso de calidad a los empleados 
(LI3) A los empleados se les anima a que ayuden a implantar cambios en la organización 
(LI4) Los administradores y supervisores permiten a los empleados tomar sus propias decisiones 
(LI5) 
Los administradores y supervisores motivan a sus empleados y les ayudan a desempeñar un alto 
nivel en su trabajo 
(LI6) La dirección reconoce los esfuerzos y las mejoras alcanzadas por el personal 
(LI7) 
Los administradores mantiene contactos con los clientes, proveedores y se implica con ellos en el 
fomento y participación de alianzas y acciones de mejora 
(LI8) 
Se identifican y se impulsan por parte de los administradores los cambios que se deben llevar a 
cabo para la mejora y se revisa su eficacia una vez implantados 
POLÍTICA/PLANIFICACIÓN DE LA CALIDAD 
(PO1) 
Se desarrollan e implantan las estrategias y planes en base a la información sobre los requisitos de 
los clientes y las capacidades de la empresa 
(PO2) 
La dirección despliega la política estableciendo objetivos realistas para todo su personal 
(directivos y empleados) 
(PO3) La dirección comunica su estrategia y objetivos a todo el personal 
(PO4) 
La dirección comunica su estrategia y objetivos a los clientes, proveedores y otros agentes 
externos para que los conozcan 
(PO5) Se implica al personal en el establecimiento de los objetivos y planes 
(PO6) Se identifican y desarrollan procesos clave a partir de las estrategias o planes de negocio 
(PO7) 
Se evalúan los resultados realizando una comparación con los planificados, con el objetivo de 
introducir mejoras 
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ALIANZAS Y RECURSOS 
(AL1) Existe una relación estrecha de trabajo con los proveedores 
(AL2) Se proporcionan a los proveedores los requisitos de calidad de los servicios 
(AL3) 
La dirección de la empresa fomenta el uso de pocos proveedores, haciendo hincapié en la calidad 
en lugar del precio 
(AL4) 
Se formula un plan de gestión sobre edificios, equipos y otros materiales (forma de utilización, 
mantenimiento, seguros, renovaciones etc.) para mejorar el rendimiento total de la organización 
(AL5) 
Se asignan y se utilizan adecuadamente los recursos económicos y financieros de forma que se 
garantice el éxito de la estrategia 
(AL6) 
Se recoge y se gestiona toda la información importante y el conocimiento generado resultando 
dicha información fiable y fácil de utilizar por el personal correspondiente 
(AL7) En general, se realiza una gestión de las alianzas y recursos acorde con la estrategia 
GESTIÓN DE LOS EMPLEADOS 
(GEM1) Se realiza la gestión de los recursos humanos en línea con la estrategia y/o planes de negocio 
(GEM2) Se forma a la dirección en los principios de calidad 
(GEM3) Se forma a los empleados en los principios de calidad 
(GEM4) Se forma a los empleados en destrezas para resolver problemas 
(GEM5) Se forma a los empleados en el trabajo en equipo 
(GEM6) 
Se ajusta la experiencia y la formación de las personas a las necesidades actuales y futuras o en su 
caso, se desarrollan planes de formación específicos 
(GEM7) 
Se fomenta y se apoya que las personas asuman responsabilidades y tomen decisiones sin riesgo 
para la organización, se impliquen en actividades de mejora, trabajen en equipo, etc. 
(GEM8) 
Se cuenta con un sistema trasparente para recompensar los logros y las mejoras del personal, así 
como algún sistema de beneficios sociales (plan de pensiones, guardería…) 
(GEM9) 
Se mide el rendimiento de los empleados y se reconoce con el objetivo de apoyar los programas de 
calidad 
(GEM10) 
La comunicación entre todo el personal es ascendente, descendente y horizontal, de forma que los 
empleados se consideran estar bien informados y que sus opiniones se valoran 
(GEM11) 
Se introducen mejoras en la gestión de los recursos humanos a partir de encuestas de satisfacción 
del personal, reuniones periódicas con los empleados, análisis de rendimientos, etc. 
APRENDIZAJE 
(AP1) 
Los directivos y supervisores aseguran que todos los empleados reciben formación que les ayuda a 
entender cómo y porqué la organización actúa 
(AP2) 
La mayoría de empleados de esta empresa poseen suficiente conocimiento sobre los aspectos 
básicos del sector 
(AP3) 
La mayoría de empleados de esta organización entienden los procesos básicos utilizados para crear 
nuestros productos/servicios 
(AP4) Todos los empleados de la compañía reciben entrenamiento en los conceptos de calidad total 
(AP5) Los empleados de la empresa reciben formación de las herramientas estadísticas básicas 
(AP6) Los empleados reciben formación para el desarrollo del trabajo en equipo 
(AP7) Disponibilidad de recursos para la formación del personal dentro de la organización 
(AP8) La alta dirección ha establecido un ambiente que ayuda a la educación continua 
(AP9) Los directivos y supervisores participan en la formación especializada 
GESTIÓN DE LOS PROCESOS 
(GP1) Control y mejora continua de los procesos clave 
(GP2) La prevención de productos/servicios defectuosos es una actitud fuerte en esta organización 
(GP3) Los procesos utilizados en esta organización incluyen medidas de calidad 
(GP4) Los empleados involucrados en diferentes procesos saben cómo evaluarlos 
(GP5) 
Se desarrollan nuevos productos/servicios con la intención de acceder a otros mercados, anticiparse 
a las necesidades del mercado actual o tratar de ser mejores que los principales competidores 
(GP6) 
Se garantiza que el desarrollo de los productos/servicios son acordes con los diseños previos y 
desarrollos posteriores 
(GP7) 
Se introducen mejoras en los productos/servicios como consecuencia de encuestas de satisfacción a 
los clientes, quejas y reclamaciones, etc. 
(GP8) Está implantado un programa para encontrar las pérdidas de tiempo y costes en todos los procesos 
(GP9) 
Se realizan estudios de mercado para conocer las necesidades actuales y futuras de los clientes y 
como consecuencia es introducen mejoras en todos sus productos, servicios y procesos 
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(GP10) 
Están implantadas estructuras organizativas específicas (Comité de calidad, equipos de trabajo) 
para apoyar la mejora de la calidad 
(GP11) Se identifican las áreas de mejora 
(GP12) 
Se gestiona la información para apoyar la mejora de la calidad (análisis de información del negocio, 
costes y aspectos financieros para apoyar el desarrollo de prioridades de mejora) 
(GP13) Incremento de los contactos personales directos de la organización con los clientes 
(GP14) Utilización de los requisitos de los clientes como base para la calidad 
(GP15) Los directivos y supervisores apoyan las actividades que mejoran la satisfacción de los clientes 
RESULTADOS/SATISFACCIÓN DE LOS CLIENTES 
(RSC1) 
La empresa se preocupa de recoger información de sus clientes para medir su satisfacción, mediante 
encuestas, reclamaciones etc. 
(RSC2) La satisfacción del cliente muestra mejoras con el paso del tiempo 
(RSC3) Se ha puesto en marcha un mecanismo para escuchar y resolver quejas de los clientes 
(RSC4) 
Se establecen objetivos en este contexto y los resultados en los clientes alcanzados cumplen los 
objetivos marcados 
(RSC5) Se analizan las causas de estos resultados en los cliente y se implantan planes o acciones de mejora 
(RSC6) Abarcan todos estos resultados en los clientes a las áreas más relevantes de la organización 
(RSC7) 
Se comparan estos resultados en los clientes con los de los principales competidores siendo 
favorable tal comparativa o, en su defectos, aprendemos de ellos 
RESULTADOS/SATISFACCIÓN DE LOS EMPLEADOS 
(RSE1) 
La empresa recoge información pertinente de los empleados para medir su satisfacción (encuestas, 
reuniones, motivación, formación, promoción, etc.) 
(RSE2) 
Se evalúan otros indicadores indirectos de satisfacción como el nivel de absentismo, quejas, 
implicación en programas de mejora, rotación de personal, etc. 
(RSE3) La satisfacción de los empleados muestra mejora con el paso del tiempo 
(RSE4) El absentismo es alto 
(RSE5) La rotación de personal es baja 
(RSE6) 
Se establecen objetivos en este contexto y los resultados alcanzados cumplen con los objetivos 
marcados por la organización 
(RSE7) 
Se analizan las causas de estos resultados en las personas y se implantan planes o acciones de 
mejora 
(RSE8) Abarcan todos estos resultados en los empleados a las áreas más relevantes de la organización 
(RSE9) 
Se comparan estos resultados en los empleados con los de los principales competidores siendo 
favorable tal comparativa o, en su defectos, aprendemos de ellos 
RESULTADOS IMPACTO SOCIAL 
(RSS1) Se desarrollan políticas para reducir y prevenir riesgos para la salud y seguridad 
(RSS2) Se desarrollan políticas de protección del medioambiente 
(RSS3) La empresa participa en muchas actividades de la comunidad 
(RSS4) Se evalúa la sensación que la comunidad tiene mediante encuestas, reuniones autoridades etc. 
(RSS5) La resultados en la sociedad muestran mejoras con el paso del tiempo 
(RSS6) 
Se establecen objetivos en este contexto y los resultados alcanzados cumplen con los objetivos 
marcados por la organización 
(RSS7) Se analizan las causas de estos resultados en la sociedad y se implantan planes o acciones de mejora 
(RSS8) 
Se comparan estos resultados en la sociedad con los de los principales competidores siendo 
favorable tal comparativa o, en su defecto, aprendemos de ellos 
RESULTADOS CLAVE 
(RC1) Nuestros resultados financieros han sido excelentes 
(RC2) Nuestro programa de calidad ha incrementado nuestros ingresos 
(RC3) Nuestro programa de calidad ha incrementado nuestra productividad 
(RC4) Nuestro programa de calidad ha mejorado nuestra posición competitiva 
(RC5) Nuestro programa de calidad ha mejorado nuestro desempeño en su conjunto 
(RC6) Nuestro programa de calidad ha tenido un impacto negativo en nuestra rentabilidad 
(RC7) Podríamos haber tenido mejores resultados sin un programa de calidad 
(RC8) 
Se evalúan los resultados clave tanto económicos como no económicos, así como financieros y no 
financieros 
(RC9) Se establecen objetivos en este contexto y los resultados clave alcanzados cumplen con los mismos 
(RC10) Se analizan las causas de estos resultados clave y se implantan planes o acciones de mejora 
(RC11) Abarcan todos estos resultados clave a las áreas más relevantes de la organización 
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6.6.1. Análisis descriptivo. 
En primer lugar realizamos un análisis descriptivo de cada uno de los factores 
críticos planteados y los resultados con el objetivo de analizar su grado de 
implantación, ya que la implantación de cada uno de los factores críticos expresa 
un mayor o menor nivel de calidad. 
Para realizar este análisis descriptivo se presenta en primer lugar los resultados 
globales tanto de los factores críticos como de los resultados y posteriormente nos 
encargaremos de describir de forma individualizada cada uno de los criterios (tabla 
6.67). Para una mejor comprensión o entendimiento además de la media obtenida 
de una escala likert de 7 puntos para cada uno de los factores, en la última columna 
(% grado de implantación) cada uno de los criterios se expresan en una escala 
porcentual de 0-100% - nivel de implantación, en lugar de su escala lineal de 1 a 7 
utilizada en el cuestionario, no obstante ambas escalas son equivalentes. 
Tabla 6.67: Media y desviación típica de los factores críticos 
Factores críticos 
Media 
(de 1 a 7) 
Desviación 
típica 
% grado de 
implantación 
PO Política de calidad/planificación de la calidad 6,1045 0,90549 87,21 
LI Liderazgo 6,0692 0,91349 86,70 
GP Gestión de los procesos 5,9875 0,73309 85,54 
AL Alianzas y recursos 5,9078 0,85821 84,40 
AP Aprendizaje 5,8339 0,99818 83,34 
GEM Gestión de los empleados 5,8050 0,82444 82,93 
Puntuación media entre 6 y 7 – Fuertemente implantados 
Puntuación media entre 5 y 6 – Con una puntuación importante 
Puntuación media entre 4 y 5 – Implantación media 
Puntuación media inferior a 4 – Baja implantación  
Se observa que la política de calidad/planificación de la calidad es el factor mejor 
gestionado con una media de 6,1045, seguido del liderazgo. La gestión de 
empleados con una media de 5,8050 y el aprendizaje con 5,8339 de media son los 
que presenta un puntuación más baja por lo que podemos asumir que están peor 
gestionados. Aunque todos ellos se gestionan de forma muy similar y su nivel de 
implantación es superior al 80% en todos los factores.  
En lo que respecta a los resultados, el que presenta una puntuación media más alta 
es la satisfacción de los clientes, lo que significa que la calidad ha influido mucho 
en la misma (tabla 6.68). El peor valorado son los resultados clave, por lo que la 
calidad ha influido menos en este aspecto, este dato debemos tomarlo con 
precaución debido a los momentos de crisis por los que pasa España y también el 
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sector. Es de destacar el bajo nivel del impacto social lo que refleja poca 
preocupación por parte de las empresas por los aspectos sociales. 
Tabla 6.68: Media y desviación típica de los resultados de la calidad 
Resultados de la calidad 
Media 
(de 1 a 7) 
Desviación 
típica 
RSC Resultados/satisfacción de los clientes 6,4770 0,55574 
RSE Resultados/satisfacción de los empleados 5,1930 0,95225 
RSS Resultados impacto social 5,1700 1,17018 
RC Resultados clave 4,7882 0,96517 
En el gráfico 4.3 se muestran las puntuaciones medias obtenidas por las empresas 
analizadas para cada criterio de calidad y se observa que el patrón de implantación 
es desigual.  
La principal conclusión que podemos extraer es que los aspectos relacionados con 
la gestión de los empleados representan la principal área de mejora, lo que se 
refleja en la menor valoración que obtienen los resultados de los empleados. En 
cambio, como punto fuerte resalta la planificación de la calidad y la implicación de 
la dirección y por otro lado la sensibilidad por la satisfacción de los clientes.  
Gráfico 6.3: Perfil de implantación de la Gestión de la Calidad en el sector de 
alojamiento turístico 
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Antes de proseguir con el análisis de los factores críticos y resultados por separado 
analizamos las correlaciones existentes entre los factores críticos y los diferentes 
resultados (resultados/satisfacción de los clientes, resultados/satisfacción de los 
empleados, resultados impacto social y resultados clave). Para ello analizamos la 
matriz de correlaciones (tabla 6.69). 
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Tabla 6.69: Correlación de Pearson entre los elementos de la calidad y los resultados 
 Liderazgo 
Política/ 
planificación 
Alianzas y 
recursos 
Gestión 
empleados 
Aprendizaje 
Gestión 
procesos 
Satisfacción 
clientes 
r 0,533 0,603 0,617 0,574 0,503 0,603 
Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 
Satisfacción 
empleados 
r 0,463 0,525 0,580 0,586 0,497 0,583 
Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 
Impacto 
social 
r 0,209* 0,292* 0,334* 0,341* 0,288* 0,435 
Sig. 0,004 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 
Resultados 
clave 
r 0,307* 0,431 0,327* 0,436 0,400 0,485 
Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 
r = correlación de Pearson. 
La correlación es significativa al 0,01. 
* Aunque existe correlación esta es débil. 
Observamos que en todos los casos existe correlación lo que significa que un buen 
liderazgo, una buena planificación de la calidad, la gestión de los proveedores y de 
los empleados, así como la gestión de los procesos y las políticas de aprendizaje del 
personal tendrán efectos positivos en los resultados. La correlación en el caso del 
impacto social es débil en prácticamente todas las relaciones con los factores 
críticos. 
En resumen, queda demostrado que los elementos de la calidad están relacionados 
y la forma de gestionarlos puede influir positivamente en los resultados sobre los 
clientes, empleados, la sociedad y los resultados clave. Posteriormente en el análisis 
de ecuaciones estructurales trataremos de conocer la estructura de relaciones entre 
los factores críticos y los resultados. 
Prosiguiendo con el análisis, se analizó cada una de las variables (ítems) que 
forman cada uno los factores críticos y resultados de la calidad, de cara a 
profundizar más en la investigación con el objetivo de ver cuáles son los puntos 
fuertes y débiles en cada uno de los factores críticos de cara a mejorar (tabla 6.70).  
Tabla 6.70: Grado de implantación de los factores críticos 
 
Factores críticos 
 
Media 
(de 1 a 7) 
Desviación 
típica 
Poco 
importante 
(puntuación 
entre 1 a 3) 
% empresas 
Muy 
importante 
(puntuación 
entre 5 a 7) 
% empresas 
(GEM2) Se forma a la dirección en los principios de calidad 6,3441 0,85100 1,1 97,3 
(GP7) 
 Se introducen mejoras en los productos/servicios 
como consecuencia de encuestas de satisfacción a 
los clientes, quejas y reclamaciones, etc. 
6,3011 0,84834 0,5 95,7 
(GP15) 
Los directivos y supervisores apoyan las 
actividades que mejoran la satisfacción de los 
clientes 
6,2957 0,82113 0,0 95,7 
(GP3) 
Los procesos utilizados en esta organización 
incluyen medidas de calidad 
6,2903 0,85842 0,0 95,2 
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Factores críticos 
 
Media 
(de 1 a 7) 
Desviación 
típica 
Poco impor. 
(puntuación 
entre 1 a 3) 
% empresas 
Muy impor. 
(puntuación 
entre 5 a 7) 
% empresas 
(GP14) 
Utilización de los requisitos de los clientes como 
base para la calidad 
6,2849 0,81836 0,0 95,2 
(LI2) 
Los administradores comunican activamente un 
compromiso de calidad a los empleados 
6,2796 1,03835 1,6 90,3 
(PO3) 
La dirección comunica su estrategia y objetivos a 
todo el personal 
6,2688 1,12119 2,7 93,0 
(GP2) 
 La prevención de productos/servicios defectuosos 
es una actitud fuerte en esta organización 
6,2688 0,92578 0,5 91,9 
(GEM3) 
 Se forma a los empleados en los principios de 
calidad 
6,2581 0,89326 0,5 94,6 
(LI1) 
La alta dirección dirige activamente nuestro 
programa de calidad y revisa la eficacia del mismo 
una vez implantado 
6,2473 1,16856 3,2 92,5 
(GP11) Se identifican las áreas de mejora 6,2473 0,81414 1,1 97,3 
(PO7) 
Se evalúan los resultados realizando una 
comparación con los planificados, con el objetivo 
de introducir mejoras. 
6,2473 1,04655 1,0 93,0 
(PO5) 
Se implica al personal en el establecimiento de los 
objetivos y planes 
6,2312 0,99474 1,6 94,1 
(LI3) 
A los empleados se les anima a que ayuden a 
implantar cambios en la organización 
6,2258 1,11626 2,7 91,4 
(PO2) 
La dirección despliega la política estableciendo 
objetivos realistas para todo su personal (directivos 
y empleados) 
6,2204 1,01332 2,1 94,6 
(LI8) 
Se identifican y se impulsan por parte de los 
administradores los cambios que se deben llevar a 
cabo para la mejora y se revisa su eficacia una vez 
implantados 
6,2151 1,08901 2,7 89,8 
(GEM5) Se forma a los empleados en el trabajo en equipo 6,2097 0,98865 1,1 92,5 
(PO1) 
Se desarrollan e implantan las estrategias y planes 
en base a la información sobre los requisitos de los 
clientes y las capacidades de la empresa 
6,1989 0,94623 1,1 93,5 
(GP1) Control y mejora continua de los procesos clave 6,1720 1,00403 1,6 95,2 
(GP10) 
Están implantadas estructuras organizativas 
específicas (Comité de calidad, equipos de trabajo) 
para apoyar la mejora de la calidad 
6,1452 1,15567 3,8 93,5 
(LI6) 
La dirección reconoce los esfuerzos y las mejoras 
alcanzadas por el personal. 
6,1452 1,16499 3,8 89,2 
(AL6) 
Se recoge y se gestiona toda la información 
importante y el conocimiento generado resultando 
dicha información fiable y fácil de utilizar por el 
personal correspondiente 
6,1290 0,99432 1,5 94,6 
(GP13) 
Incremento de los contactos personales directos de 
la organización con los clientes 
6,1290 0,84118 0,0 94,1 
(GEM7) 
Se fomenta y se apoya que las personas asuman 
responsabilidades y tomen decisiones sin riesgo 
para la organización, se impliquen en actividades 
de mejora, trabajen en equipo, etc. 
6,0914 0,90478 1,6 94,1 
(AP3) 
La mayoría de empleados de esta organización 
entienden los procesos básicos utilizados para crear 
nuestros productos/servicios 
6,0860 0,93757 1,0 93,5 
(GEM6) 
Se ajusta la experiencia y la formación de las 
personas a las necesidades actuales y futuras o en 
su caso, se desarrollan planes de formación 
específicos 
6,0699 0,94752 1,6 92,5 
(AL4) 
Se formula un plan de gestión sobre edificios, 
equipos y otros materiales (forma de utilización, 
mantenimiento, seguros, renovaciones etc.) para 
mejorar el rendimiento total de la organización 
6,0645 1,16995 4,3 90,9 
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Factores críticos 
 
Media 
(de 1 a 7) 
Desviación 
típica 
Poco impor. 
(puntuación 
entre 1 a 3) 
% empresas 
Muy impor. 
(puntuación 
entre 5 a 7) 
% empresas 
(AP2) 
La mayoría de empleados de esta empresa poseen 
suficiente conocimiento sobre los aspectos básicos 
del sector 
6,0538 1,00125 2,2 90,9 
(GEM4) 
Se forma a los empleados en destrezas para resolver 
problemas 
6,0323 1,00218 1,6 89,8 
(GP6) 
Se garantiza que el desarrollo de los 
productos/servicios son acordes con los diseños 
previos y desarrollos posteriores 
6,0269 0,98876 0,5 91,9 
(PO6) 
Se identifican y desarrollan procesos clave a partir 
de las estrategias o planes de negocio 
6,0054 1,05265 2,7 89,8 
(AL5) 
Se asignan y se utilizan adecuadamente los recursos 
económicos y financieros de forma que se garantice 
el éxito de la estrategia 
5,9946 1,04751 3,2 92,5 
(AL2) 
Se proporcionan a los proveedores los requisitos de 
calidad de los servicios 
5,9946 1,15078 2,3 89,8 
(LI5) 
Los administradores y supervisores motivan a sus 
empleados y les ayudan a desempeñar un alto nivel 
en su trabajo 
5,9892 1,16707 3,8 89,8 
(AP9) 
Los directivos y supervisores participan en la 
formación especializada 
5,9839 1,16004 4,3 87,1 
(GEM1) 
Se realiza la gestión de los recursos humanos en 
línea con la estrategia y/o planes de negocio 
5,9516 1,05155 3,2 90,3 
(GP4) 
Los empleados involucrados en diferentes procesos 
saben cómo evaluarlos 
5,9462 1,04354 2,2 89,2 
(LI7) 
Los administradores mantiene contactos con los 
clientes, proveedores y se implica con ellos en el 
fomento y participación de alianzas y acciones de 
mejora 
5,9301 1,25653 6,4 86,6 
(GP12) 
Se gestiona la información para apoyar la mejora de 
la calidad (análisis de información del negocio, 
costes y aspectos financieros para apoyar el 
desarrollo de prioridades de mejora) 
5,9194 1,18045 2,7 88,2 
(AP1) 
Los directivos y supervisores aseguran que todos los 
empleados reciben formación que les ayuda a 
entender cómo y porqué la organización actúa 
5,8978 1,19245 4,4 88,7 
(AP6) 
Los empleados reciben formación para el desarrollo 
del trabajo en equipo 
5,8763 1,19494 3,8 87,7 
(AL7) 
En general, se realiza una gestión de las alianzas y 
recursos acorde con la estrategia 
5,8763 1,07592 2,7 89,2 
(GEM10) 
La comunicación entre todo el personal es 
ascendente, descendente y horizontal, de forma que 
los empleados se consideran estar bien informados y 
que sus opiniones se valoran. 
5,8441 1,10644 2,1 89,2 
(AP7) 
Disponibilidad de recursos para la formación del 
personal dentro de la organización 
5,8226 1,23276 3,7 86,0 
(GP5) 
Se desarrollan nuevos productos/servicios con la 
intención de acceder a otros mercados, anticiparse a 
las necesidades del mercado actual o tratar de ser 
mejores que los principales competidores 
5,7957 1,11073 1,6 82,8 
(AP8) 
La alta dirección ha establecido un ambiente que 
ayuda a la educación continua 
5,7742 1,28718 5,4 83,9 
(AP4) 
Todos los empleados de la compañía reciben 
entrenamiento en los conceptos de calidad total 
5,7634 1,34283 7,6 86,0 
(AL1) 
Existe una relación estrecha de trabajo con los 
proveedores 
5,7527 1,16856 3,8 88,7 
(GEM11) 
Se introducen mejoras en la gestión de los recursos 
humanos a partir de encuestas de satisfacción del 
personal, reuniones periódicas con los empleados, 
análisis de rendimientos, etc. 
5,6290 1,40540 6,5 76,3 
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Factores críticos 
 
Media 
(de 1 a 7) 
Desviación 
típica 
Poco 
Importante 
(puntuación 
entre 1 a 3) 
% empresas 
Muy 
importante 
(puntuación 
entre 5 a 7) 
% empresas 
(PO4) 
La dirección comunica su estrategia y objetivos a los 
clientes, proveedores y otros agentes externos para 
que los conozcan 
5,5591 1,45165 8,1 79,0 
(AL3) 
La dirección de la empresa fomenta el uso de pocos 
proveedores, haciendo hincapié en la calidad en 
lugar del precio 
5,5430 1,26524 5,3 76,9 
(LI4) 
Los administradores y supervisores permiten a los 
empleados tomar sus propias decisiones 
5,5215 1,26152 4,4 82,3 
(GEM9) 
Se mide el rendimiento de los empleados y se 
reconoce con el objetivo de apoyar los programas de 
calidad 
5,2849 1,43677 10,2 76,3 
(AP5) 
Los empleados de la empresa reciben formación de 
las herramientas estadísticas básicas 
5,2473 1,60846 11,9 75,3 
(GP9) 
Se realizan estudios de mercado para conocer las 
necesidades actuales y futuras de los clientes y 
como consecuencia es introducen mejoras en todos 
sus productos, servicios y procesos 
5,0108 1,70211 19,4 64,0 
(GP8) 
Esta implantado un programa para encontrar las 
pérdidas de tiempo y costes en todos los procesos 
4,9785 1,70201 17,2 69,9 
(GEM8) 
Se cuenta con un sistema trasparente para 
recompensar los logros y las mejoras del personal, 
así como algún sistema de beneficios sociales (plan 
de pensiones, guardería…) 
4,1398 2,08776 31,7 47,3 
Puntuación media entre 6 y 7 – Fuertemente implantados. 
Puntuación media entre 5 y 6 – Con una puntuación importante. 
Puntuación media entre 4 y 5 – Implantación media. 
Puntuación media inferior a 4 – Baja implantación.  
En la tabla 6.70 se observa que los factores críticos con un grado de implantación 
más alto son: se forma a la dirección en los principios de calidad (GEM2), se 
introducen mejoras en los productos/servicios como consecuencia de encuestas de 
satisfacción a los clientes, quejas y reclamaciones, etc. (GP7), los directivos y 
supervisores apoyan las actividades que mejoran la satisfacción de los clientes 
(GP15), los procesos utilizados en esta organización incluyen medidas de calidad 
(GP3). Como cabía esperar vemos que la gestión de los procesos está fuertemente 
implantada, puesto que la implantación de la “Q de Calidad” incide mucho en 
estos aspectos. 
Los elementos con una implantación media, no existiendo ningún factor crítico que 
presente una baja implantación, son: está implantado un programa para encontrar 
las pérdidas de tiempo y costes en todos los procesos, se cuenta con un sistema 
trasparente para recompensar los logros y las mejoras del personal, así como algún 
sistema de beneficios sociales (plan de pensiones, guardería…). Estas áreas será 
necesario tenerlas en cuenta de cara a introducir mejoras. 
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En los gráficos que se presentan a continuación analizamos cada uno de los factores 
por separado, con sus respectivos ítems.  
 
Gráfico 6.4: Factor liderazgo 
Gráfico 6.5: Factor política de calidad/ 
planificación  
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Gráfico 6.8: Factor aprendizaje Gráfico 6.9: Factor gestión de los procesos 
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En su globalidad el liderazgo es uno de los puntos fuertes detectados con una 
valoración media de 6,0692 y con un porcentaje de implantación del 86,70%, no 
obstante algunas de las cuestiones relativas al liderazgo que a pesar de sus altas 
puntuaciones podrían ser mejoradas son; que los administradores permitan en 
mayor medida tomar a los empleados sus propias decisiones (empowerment), 
incrementar el contacto de los administradores con los clientes, y proveedores con 
la finalidad de implicarse con ellos en el fomento y participación de alianzas así 
como, poner en marcha acciones de mejora conjuntas.  
Por las puntuaciones a quedado demostrado que en las empresas analizadas la 
dirección está altamente implicada en el proceso de implantación, dirigiéndolo y 
revisando su eficacia. Asimismo, los administradores se encargan de comunicar 
activamente su compromiso de calidad a los empleados y animan a estos a que 
ayuden a implantar los cambios necesarios en la organización, reconociendo los 
esfuerzos y los logros alcanzados por sus empleados. 
La valoración media global del factor política/planificación de la calidad ha sido de 
6,1045, algo superior al liderazgo. En general las empresas desarrollan e implantan 
las estrategias y planes teniendo en cuenta los requisitos de los clientes y las 
capacidades de la empresa, así como, la dirección despliega la política 
estableciendo objetivos realistas para todo el personal, y en todo este proceso se 
implica al personal.  
También se identifican y desarrollan procesos clave a partir de las estrategias y se 
evalúan los resultados realizando una comparación con lo planificado, con el 
objetivo de introducir mejoras. Sin embargo, la dirección es reacia a comunicar su 
estrategia y objetivos a los clientes, proveedores y en general a los agentes externos, 
lo que se considera un área a mejorar. 
El factor relativo a las alianzas y los recursos ha sido valorado de forma media y 
global con un 5,9078%, siendo el cuarto factor mejor valorado por detrás de los 
procesos. De las puntuaciones individuales obtenidas de cada uno de los ítems se 
observa que las empresas recogen y gestionan toda la información importante para 
las mismas, resultando dicha información fiable y fácil de utilizar.  
Asimismo, se formula un plan de gestión sobre edificios, equipos y otros materiales 
para mejorar el rendimiento de la organización. Las áreas a mejorar en este factor 
son el establecer relaciones más estrechas con los proveedores, y la dirección 
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debería fomentar más el uso de pocos proveedores, haciendo hincapié en la calidad 
en lugar del precio. 
El factor gestión de las personas es el peor valorado con un 5,8050% de media, 
además debemos tener en cuenta que la gestión de los empleados incide 
directamente en los resultados de las personas. Destacamos la adecuada y correcta 
gestión de los recursos humanos en línea con la estrategia de la empresas, por otro 
lado se fomenta la formación tanto de las dirección como de los empleados en 
temas de calidad así como, en la mejora de sus destrezas para la resolución de 
problemas, ajustando los planes de formación a las necesidades actuales como 
futuras, planteando planes de formación específicos.  
Como aspectos negativos, encontramos que las empresas no cuentan con sistemas 
trasparentes para recompensar los logros y las mejoras de personal y tampoco 
tienen sistemas de beneficios sociales como guarderías, planes de pensiones, etc. 
Por otro lado, las empresas deberían medir el rendimiento de los empleados así 
como, tener en cuenta las opiniones de los mismos con la finalidad de introducir 
mejoras en la gestión. 
En cuanto al factor aprendizaje, la valoración media global ha es de 5,8339, siendo 
el segundo factor peor valorado después de la gestión de los empleados. Queda 
patente por los resultados que las empresas deberían dar más formación a los 
empleados en herramientas estadísticas básicas, en conceptos de calidad y la alta 
dirección debe establecer un ambiente que ayude a la educación continua. 
El tercer factor mejor valorado de forma global con un 5,9875% es la gestión de los 
procesos. Como puntos fuertes encontramos que se controlan y se realiza una 
mejora continua de los procesos clave, se realiza una prevención de los servicios de 
mala calidad y los empleados involucrados en los procesos saben cómo evaluarlos. 
Los aspectos más débiles que habría que mejorar son la necesidad de implantar 
programas para encontrar las pérdidas de tiempo y costes en todos los procesos y 
llevar a cabo estudios de mercado que permitan conocer las necesidades actuales y 
futuras de los clientes, lo que permitiría introducir mejoras en todos los servicios y 
procesos. 
Al igual que en los apartados anteriores analizaremos si existen diferencias 
significativas entre los factores críticos de la calidad y resultados dependiendo del 
tamaño de las empresas o del subsector al que pertenecen.  
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Se utiliza la prueba T de Student que nos permite comparar las medias de dos 
grupos simultáneamente (tabla 6.71) (empresa mediana y pequeña). Para poder 
aplicarla primero debemos comprobar la igualdad de varianzas mediante el 
estadístico Levene, puesto que los dos grupos son de distinto tamaño y realizar las 
pruebas de normalidad. 
Tabla 6.71: Prueba de normalidad 
Factores críticos 
Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk 
Estadístico Sig. Estadístico Sig. 
LI Liderazgo 0,218 0,000 0,846 0,000 
PO Política/planificación de la calidad 0,161 0,000 0,849 0,000 
AL Alianzas y recursos 0,116 0,000 0,912 0,000 
GEM Gestión de los empleados 0,129 0,000 0,936 0,000 
AP Aprendizaje 0,163 0,000 0,876 0,000 
GP Gestión de los procesos 0,114 0,000 0,942 0,000 
En el análisis de normalidad, se observa que existe ausencia de normalidad 
(sig.<0,05), ahora bien aunque no se cumpla en términos estrictos no es motivo para 
no incluir estas variables, puesto que después del análisis gráfico de las mismas no 
hay variaciones graves en el supuesto de normalidad (se puede suponer 
normalidad siempre que el número de casos sea mayor qué 30). 
En cuanto a la prueba de de Levene para igualdad de varianzas (tabla 6.72) 
observamos que en la variable resultados en los clientes (RSC) no se existe 
homogeneidad de varianzas la (sig.<0,05), por lo que tendremos que aplicar la 
prueba no paramétrica Kruskal-Wallis y en el resto se utiliza la prueba T de 
Student. 
Tabla 6.72: Pruebas estadísticas de comparación de medias entre pequeñas y 
medianas empresas 
Factores críticos 
Prueba  
de Levene 
Prueba  
T de Student Sig. 
F Sig. t Sig. 
LI Liderazgo 0,048 0,827 -0,449 0,654 >0,05 
PO Política /planificación de la calidad 0,091 0,764 -1,871 0,063 >0,05 
AL Alianzas y recursos 0,456 0,500 -1,785 0,076 >0,05 
GEM Gestión de los empleados 0,240 0,625 -0,299 0,765 >0,05 
AP Aprendizaje 0,033 0,857 -0,695 0,488 >0,05 
GP Gestión de los procesos 0,717 0,398 -0,952 0,342 >0,05 
* Como existen diferencias de varianzas utilizamos la prueba Kruskal-Wallis (estadístico Chi-cuadrado).  
Sig.<0,05 diferencias significativas. 
Sig. >0,05 no diferencias significativas. 
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Tabla 6.73: Pruebas estadísticas de comparación de medias según subsector 
Factores Críticos 
Prueba de 
Levene 
ANOVA 
Sig. 
F Sig. F Sig. 
LI Liderazgo 1,842 0,161 1,139 0,322 >0,05 
PO 
Política /planificación de la 
calidad 
3,509 0,032* 0,562 0,755 >0,05 
AL Alianzas y recursos 4,038 0,019* 2,138 0,343 >0,05 
GEM Gestión de los empleados 4,710 0,010* 0,180 0,914 >0,05 
AP Aprendizaje 3,792 0,024* 2,284 0,319 >0,05 
GP Gestión de los procesos 4,864 0,009* 1,577 0,454 >0,05 
* Como existen diferencias de varianzas utilizamos la prueba Kruskal-Wallis (estadístico Chi-cuadrado).  
Sig.<0,05 diferencias significativas. 
Sig. >0,05 no diferencias significativas. 
No existen diferencias significativas, ya que todas ellas están certificadas con la “Q 
de Calidad Turística” y esta normativa es igual para todas las empresas.  
Una vez finalizado el análisis de los factores críticos por separado, también nos 
interesa analizar cómo éstos influyen en los distintos resultados de la calidad (tabla 
6.74). 
Tabla 6.74: Nivel de importancia de los resultados de la calidad 
Resultados 
Media 
( de 1 a 7) 
Desviación 
típica 
En 
desacuerdo 
(puntuación 
entre 1 a 3) 
% empresas 
De acuerdo 
(puntuación 
entre 5 a 7) 
% empresas 
(RSC1) 
La empresa se preocupa de recoger 
información de sus clientes para medir su 
satisfacción, mediante encuestas, reclamaciones 
etc. 
6,8656 0,43892 0,0 99,5 
(RSC3) 
Se ha puesto en marcha un mecanismo para 
escuchar y resolver quejas de los clientes 
6,7097 0,60771 0,0 98,9 
(RSC5) 
Se analizan las causas de estos resultados en los 
clientes y se implantan planes o acciones de 
mejora 
6,6344 0,63731 0,0 99,5 
(RSC6) 
Abarcan todos estos resultados en los clientes a 
las áreas más relevantes de la organización 
6,6290 0,66334 0,0 98,4 
(RSS1) 
Se desarrollan políticas para reducir y prevenir 
riesgos para la salud y seguridad 
6,5591 0,70462 0,0 98,4 
(RSC2) 
La satisfacción del cliente muestra mejoras con 
el paso del tiempo 
6,5430 0,72095 0,00 99,5 
(RSC4) 
Se establecen objetivos en este contexto y los 
resultados en los clientes alcanzados cumplen 
los objetivos marcados 
6,5000 0,70711 0,0 99,5 
(RSS2) 
Se desarrollan políticas de protección del 
medioambiente 
6,2849 1,01315 1,1 90,9 
(RSE1) 
La empresa recoge información pertinente de 
los empleados para medir su satisfacción 
(encuestas, reuniones, motivación, formación, 
promoción, etc.) 
5,8710 1,36541 6,4 84,9 
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Resultados 
Media 
( de 1 a 7) 
Desviación 
típica 
En 
desacuerdo 
(puntuación 
entre 1 a 3) 
% empresas 
De acuerdo 
(puntuación 
entre 5 a 7) 
% empresas 
(RC11) 
Abarcan todos estos resultados clave a las áreas 
más relevantes de la organización 
5,7849 1,12321 2,1 86,6 
(RC10) 
Se analizan las causas de estos resultados clave 
y se implantan planes o acciones de mejora 
5,7849 1,10380 2,1 86,6 
(RC5) 
Nuestro programa de calidad ha mejorado 
nuestro desempeño en su conjunto 
5,7796 0,98629 1,6 90,9 
(RSE2) 
Se evalúan otros indicadores indirectos de 
satisfacción como el nivel de absentismo, 
quejas, implicación en programas de mejora, 
rotación de personal, etc. 
5,7688 1,52645 9,2 83,3 
(RSE6) 
Se establecen objetivos en este contexto y los 
resultados alcanzados cumplen con los 
objetivos marcados por la organización 
5,7043 1,32489 4,8 81,7 
(RSE7) 
Se analizan las causas de estos resultados en las 
personas y se implantan planes o acciones de 
mejora 
5,6774 1,38456 5,9 81,7 
(RSE3) 
La satisfacción de los empleados muestra 
mejora con el paso del tiempo 
5,6290 1,32625 5,9 82,8 
(RC8) 
Se evalúan los resultados clave tanto 
económicos como no económicos, así como 
financieros y no financieros 
5,6183 1,41019 6,0 81,7 
(RSE8) 
Abarcan todos estos resultados en los 
empleados a las áreas más relevantes de la 
organización 
5,6129 1,38355 6,5 82,3 
(RSC7) 
Se comparan estos resultados en los clientes 
con los de los principales competidores siendo 
favorable tal comparativa o, en su defectos, 
aprendemos de ellos 
5,4570 1,71820 11,3 72,0 
(RC4) 
Nuestro programa de calidad ha mejorado 
nuestra posición competitiva 
5,3871 1,22613 6,0 80,1 
(RC9) 
Se establecen objetivos en este contexto y los 
resultados clave alcanzados cumplen con los 
mismos 
5,3710 1,15174 2,1 78,5 
(RSE5) La rotación de personal es baja 5,3172 1,69624 16,7 66,7 
(RSS3) 
La empresa participa en muchas actividades de 
la comunidad 
5,2849 1,48487 8,1 69,9 
(RC3) 
Nuestro programa de calidad ha incrementado 
nuestra productividad 
4,9785 1,45920 17,2 68,3 
(RSS7) 
Se analizan las causas de estos resultados en la 
sociedad y se implantan planes o acciones de 
mejora 
4,9032 1,71205 14 62,4 
(RSS5) 
La resultados en la sociedad muestran mejoras 
con el paso del tiempo 
4,7849 1,69801 13,9 62,4 
(RSS6) 
Se establecen objetivos en este contexto y los 
resultados alcanzados cumplen con los 
objetivos marcados por la organización 
4,7688 1,75693 16,7 56,5 
(RC2) 
Nuestro programa de calidad ha incrementado 
nuestros ingresos 
4,4892 1,41130 21,0 56,5 
(RSS4) 
Se evalúa la sensación que la comunidad tiene 
mediante encuestas, reuniones, autoridades etc. 
4,4409 1,83045 21,5 50,5 
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Resultados 
Media 
( de 1 a 7) 
Desviación 
típica 
En 
desacuerdo 
(puntuación 
entre 1 a 3) 
% empresas 
De acuerdo 
(puntuación 
entre 5 a 7) 
% empresas 
(RC1) 
Nuestros resultados financieros han sido 
excelentes 
4,3871 1,36783 20,0 48,9 
(RSS8) 
Se comparan estos resultados en la sociedad con 
los de los principales competidores siendo 
favorable tal comparativa o, en su defecto, 
aprendemos de ellos 
4,3333 1,94705 26,3 47,8 
(RSE9) 
Se comparan estos resultados en los empleados 
con los de los principales competidores siendo 
favorable tal comparativa o, en su defectos, 
aprendemos de ellos 
4,2151 1,95821 30,2 46,2 
(RSE4) El absentismo es alto 2,5699 1,96123 69,9 18,3 
(RC6) 
Nuestro programa de calidad ha tenido un 
impacto negativo en nuestra rentabilidad 
2,3925 1,80442 72,6 13,4 
(RC7) 
Podríamos haber tenido mejores resultados sin 
un programa de calidad 
2,2634 1,65397 73,7 10,2 
Se observa que los resultados más fuertemente implantados son: las empresas se 
preocupan por recoger información de sus clientes para medir su satisfacción, 
mediante encuestas, reclamaciones, etc., éstas a mayores han puesto en marcha 
mecanismos para escuchar y resolver las quejas de los clientes y analizan las causas 
de estos resultados en los clientes e implantan planes y acciones de mejora que 
abarcan todas las áreas relevantes de la organización. 
Los resultados con peor puntuación son, se comparan los resultados en las 
personas y en la sociedad con los de sus principales competidores. Por otro lado 
observamos que las empresas están convencidas de los beneficios que le reportan la 
implantación y certificación puesto que a la pregunta de si podrían haber obtenido 
mejores resultados sin un programa de calidad un 73,7% están totalmente en 
desacuerdo, del mismo modo a la pregunta de si el programa de calidad ha tenido 
un impacto negativo en la rentabilidad el 72,6% opina que no. 
En cuanto a los resultados clave, las empresas opinan que la implantación y 
certificación del programa de calidad ha mejorado su desempeño en su conjunto y 
su posición competitiva aunque sus resultados financieros no han sido excelentes. 
No se han incrementado los ingresos, ni la productividad, que por otro lado son 
variables muy influenciables por la situación económica existente. Por lo que en 
términos generales podemos decir que las empresas muestran su satisfacción con la 
implantación y certificación del sistema de calidad. 
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En los gráficos que presentamos a continuación analizamos cada uno de los 
resultados por separado, con sus respectivos ítems.  
Gráfico 6.10: Satisfacción de los clientes Gráfico 6.11: Satisfacción de los 
empleados  
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En su globalidad la satisfacción de los clientes es uno de los puntos fuertes 
detectados con una valoración media de 6,4770 no obstante algunas de las 
cuestiones relativas a la satisfacción en los clientes podrían ser mejoradas, sobre 
todo el aspecto relativo al hecho de que las empresas comparen sus resultados con 
los de los principales competidores. 
La valoración media global de los resultados en los empleados es de 6,1045, siendo 
el segundo resultado mejor valorado. En general las empresas recogen información 
de los empleados para medir su satisfacción, evalúan otros indicadores indirectos 
de satisfacción como el nivel de absentismo, quejas, rotación de personal, etc., y el 
absentismo es bajo en las empresas. Al igual que en el caso anterior el área de 
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mejora sería el aspecto relativo al hecho de que las empresas comparen sus 
resultados con los de los principales competidores. 
El criterio relativo al impacto social ha sido valorado de forma media y global con 
un 5,1500%, siendo el tercer factor mejor valorado por detrás de los resultados de 
los empleados. De las puntuaciones individuales obtenidas de cada uno de los 
ítems se observa que las empresas desarrollan políticas para reducir y prevenir 
riesgos para la salud y seguridad y se desarrollan políticas de protección del medio 
ambiente, y además las empresas participan en actividades de la comunidad. 
Las áreas a mejorar en este criterio serían el evaluar la sensación que la comunidad 
tiene mediante encuestas, reuniones, y analizar las causas de los resultados en la 
sociedad e implantar planes y acciones de mejoras, así como comparar los 
resultados con los de los principales competidores con el objetivo de aprender de 
ellos.  
El criterio resultados clave es el criterio peor valorado con un 4,7882%. Destacamos 
que el programa de calidad ha mejorado el desempeño en su conjunto, así como la 
posición competitiva. 
Al igual que con los factores críticos se analiza si existen diferencias significativas 
entre los resultados de la calidad dependiendo del tamaño de las empresas o del 
subsector al que pertenecen. Para ello vamos a utilizar la prueba T de Student que 
nos permite comparar las medias de dos grupos simultáneamente (empresa 
mediana y pequeña). Primero se comprueba la igualdad de varianzas mediante el 
estadístico Levene, puesto que los dos grupos son de distinto tamaño y realizan las 
pruebas de normalidad. 
Tabla 6.75: Prueba de normalidad 
Resultados 
Kolmogorov-
Smirnov 
Shapiro-Wilk 
Estadístico Sig. Estadístico Sig. 
RSC Resultados/satisfacción de los clientes 0,173 0,000 0,855 0,000 
RSE Resultados/satisfacción de los empleados 0,112 0,000 0,962 0,000 
RSS Resultados de impacto social 0,076 0,011 0,961 0,000 
RC Resultados clave 0,098 0,000 0,767 0,000 
En el análisis de normalidad (tabla 6.75), podemos ver que existe ausencia de 
normalidad (sig.<0,05), ahora bien aunque no se cumpla en términos estrictos no es 
motivo para no incluir estas variables, puesto que después del análisis gráfico de 
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las mismas no hay variaciones graves en el supuesto de normalidad (se puede 
suponer normalidad siempre que el número de casos sea mayor qué 30). 
En cuanto a la prueba de de Levene para igualdad de varianzas (tabla 6.76) 
observamos que en algunas variables no se existe homogeneidad de varianzas (sig. 
<0,05), en las cuales tendremos que aplicar la prueba no paramétrica Kruskal-
Wallis. Realizamos el mismo análisis pero teniendo en cuenta cada uno de los ítems 
por separado. 
Tabla 6.76: Pruebas estadísticas de comparación de medias entre pequeñas y 
medianas empresas 
Resultados 
Prueba  
de Levene 
Prueba 
 T de Student Sig. 
F Sig. t Sig. 
RSC Resultados/satisfacción de los clientes 15,474 0,000* 4,863 0,027 <0,05 
RSE Resultados/satisfacción de los empleados 3,780 0,053 -2,231 0,027 <0,05 
RSS Resultados de impacto social 0,504 0,479 1,979 0,049 <0,05 
RC Resultados clave 2,103 0,149 0,285 0,776 >0,05 
* Como existen diferencias de varianzas utilizamos la prueba Kruskal-Wallis (estadístico Chi-cuadrado).  
Sig.<0,05 diferencias significativas. 
Sig. >0,05 no diferencias significativas. 
Se aprecian diferencias significativas en la satisfacción de los clientes, empleados y 
el impacto social de la implantación dependiendo del tamaño. En la tabla 6.77 
comprobamos la importancia que tiene para cada tipo de empresas en cada uno de 
los resultados en los que hemos encontrado asociación con respecto al tamaño de la 
empresa.  
En general las empresas medianas consideran que han obtenido mayor satisfacción 
de sus clientes y empleados, mientras que las empresas pequeñas muestran una 
mayor preocupación por su impacto social en la zona en la que operan. 
Tabla 6.77: Importancia según tamaño de los resultados  
Resultados Tamaño 
Media 
( de 1 a 7) 
Desviación típica 
Resultados/satisfacción de los clientes 
Pequeña 6,3743 0,62047 
Mediana  6,5963 0,44381 
Resultados/satisfacción de los empleados  
Pequeña 5,0500 0,99924 
Mediana  5,3592 0,87101 
Resultados de impacto social 
Pequeña 5,1930 1,07000 
Mediana  4,9884 1,25655 
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En lo que respecta a las diferencias dependiendo del subsector de pertenencia 
(hoteles, balnearios y Paradores), se utiliza el análisis de la varianza de un factor 
(ANOVA), más de dos muestras a comparar (tabla 6.78). 
Tabla 6.78: Pruebas estadísticas de comparación de medias según subsector 
Resultados 
Prueba de 
Levene 
ANOVA 
Sig. 
F Sig. F Sig. 
RSC Resultados/satisfacción de los clientes 3,962 0,021* 0,014 0,993 >0,05 
RSE 
Resultados/satisfacción de los 
empleados 
1,153 0,318 0,866 0,423 >0,05 
RSS Resultados de impacto social 1,609 0,203 9,380 0,000 <0,05 
RC Resultados clave 0,781 0,459 3,292 0,193 >0,05 
* Como existen diferencias de varianzas utilizamos la prueba Kruskal-Wallis (estadístico Chi-cuadrado).  
Sig.<0,05 diferencias significativas. 
Sig. >0,05 no diferencias significativas. 
Dado que existen diferencias RSS (resultados impacto social) y tenemos tres 
muestras nos interesa saber entre que par de muestras existen tales diferencias para 
ello aplicamos la prueba de Scheffé que nos va a permitir analizar dichas 
diferencias (tabla 6.79), puesto que esta prueba averigua cuál o cuáles de los grupos 
o niveles del factor difieren entre sí a nivel de medias en la variable dependiente. 
Tabla 6.79: Prueba de Scheffé  
Variable 
dependiente 
I 
Sector 
H,B,P 
J 
Sector 
H,B,P 
Diferencias 
Medias 
(I-J) 
Error 
típico 
Sig. 
Intervalo de 
confianza al 95% 
Límite 
inferior  
Límite 
superior 
(RSS) 
Resultado 
impacto social  
HOTEL BALN. -0,29902 0,32469 0,655 -1,1003 0,5023 
 PARADOR -0,95814* 0,22214 0,000 -1,5064 -0,4099 
BALN. HOTEL 0,29902 0,32469 0,655 -0,5023 1,1003 
 PARADOR -0,65912 0,37025 0,208 -1,5729 0,2546 
PARADOR HOTEL 0,95814* 0,22214 0,000 0,4099 1,5064 
 BALN. 0,65912 0,37025 0,208 -0,2546 1,5729 
* La diferencia de medias es significativa al nivel 0,05. 
Se comprueba que las diferencias significativas en la media entre las variables 
comparadas resultados en la sociedad y los subsectores, se encuentran entre los 
hoteles y Paradores. Así, estos últimos muestran una mayor preocupación por el 
impacto en la sociedad que los hoteles, no existiendo diferencias significativas entre 
los hoteles y Paradores con los balnearios. 
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Liderazgo  
Tabla 6.80: Prueba de normalidad  
Liderazgo 
Kolmogorov-
Smirnov 
Shapiro-Wilk 
Estadíst. Sig. Estadíst. Sig. 
(LI1) 
La alta dirección dirige activamente nuestro programa de 
calidad y revisa la eficacia del mismo una vez implantado 
0,332 0,000 0,685 0,000 
(LI2) 
Los administradores comunican activamente un 
compromiso de calidad a los empleados 
0,342 0,000 0,715 0,000 
(LI3) 
A los empleados se les anima a que ayuden a implantar 
cambios en la organización 
0,299 0,000 0,710 0,000 
(LI4) 
Los administradores y supervisores permiten a los 
empleados tomar sus propias decisiones 
0,223 0,000 0,855 0,000 
(LI5) 
Los administradores y supervisores motivan a sus 
empleados y les ayudan a desempeñar un alto nivel en su 
trabajo 
0,232 0,000 0,801 0,000 
(LI6) 
La dirección reconoce los esfuerzos y las mejoras alcanzadas 
por el personal 
0,295 0,000 0,744 0,000 
(LI7) 
Los administradores mantiene contactos con los clientes, 
proveedores y se implica con ellos en el fomento y 
participación de alianzas y acciones de mejora 
0,238 0,000 0,803 0,000 
(LI8) 
Se identifican y se impulsan por parte de los 
administradores los cambios que se deben llevar a cabo para 
la mejora y se revisa su eficacia una vez implantados 
0,313 0,000 0,735 0,000 
Tabla 6.81: Pruebas estadísticas de comparación de medias entre liderazgo con el 
tamaño y subsector de pertenencia 
 Tamaño Subsector pertenencia 
Liderazgo 
Prueba de 
Levene 
Prueba T de 
Student Sig. 
Prueba de 
Levene 
ANOVA 
Sig. 
F Sig. t Sig. F Sig. F Sig. 
(LI1) 0,187 0,666 0,536 0,592 >0,05 0,644 0,526 0,196 0,822 >0,05 
(LI2) 0,123 0,726 -0,276 0,782 >0,05 4,957 0,008* 0,317 0,853 >0,05 
(LI3) 0,531 0,467 -0,866 0,387 >0,05 10,773 0,000* 3,873 0,144 >0,05 
(LI4) 0,381 0,538 -0,134 0,894 >0,05 2,371 0,096 6,159 0,003 <0,05 
(LI5) 0,561 0,455 -0,746 0,457 >0,05 0,679 0,508 1,677 0,190 >0,05 
(LI6) 1,138 0,288 -1,586 0,114 >0,05 0,040 0,961 1,306 0,273 >0,05 
(LI7) 0,604 0,438 0,115 0,908 >0,05 0,271 0,763 0,441 0,644 >0,05 
(LI8) 0,169 0,681 0,067 0,947 >0,05 0,164 0,849 0,403 0,669 >0,05 
* Como existen diferencias de varianzas utilizamos la prueba Kruskal-Wallis (estadístico Chi-cuadrado).  
Sig.<0,05 diferencias significativas. 
Sig. >0,05 no diferencias significativas. 
Observamos que en relación al tamaño no existen diferencias significativas en 
ninguna de las variables, pero en relación al sector sí en LI4, ya que existen 
diferencias y tenemos tres muestras, aplicamos la prueba de Scheffé que nos va a 
permitir analizar dichas diferencias (tabla 6.82).  
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Tabla 6.82: Prueba de Scheffé  
Variable 
dependiente 
I 
Sector 
H,B,P 
J 
Sector 
H,B,P 
Diferenci
as 
Medias 
(I-J) 
Error 
típico 
Sig. 
Intervalo de 
confianza al 95% 
Límite 
inferior 
Límite 
superior 
(LI4) 
Los administradores 
y supervisores 
permiten a los 
empleados tomar 
sus propias 
decisiones 
HOTEL BALN. 0,99783* 0,35576 0,021 0,1198 1,8758 
 PARAD. 0,59337 0,24339 0,054 -0,0073 1,1940 
BALN. HOTEL -0,99783* 0,35576 0,021 -1,8758 -0,1198 
 PARAD. -0,40447 0,40568 0,609 -1,4056 0,5967 
PARAD HOTEL -0,59337 0,24339 0,054 -1,1940 0,0073 
 BALN. 0,40447 0,40568 0,609 -0,5967 1,4056 
* La diferencia de medias es significativa al nivel 0,05. 
Se observa que las diferencias significativas en la media entre las variables 
comparadas LI4 “los administradores y supervisores permiten a los empleados tomar sus 
propias decisiones” y el subsector de pertenencia, se encuentran entre los hoteles y 
balnearios. En los balnearios, sus administradores y supervisores permiten en 
mayor medida que los empleados puedan tomar sus propias decisiones. 
Política/planificación de la calidad 
Tabla 6.83: Prueba de normalidad  
Política /planificación calidad 
Kolmogorov-
Smirnov 
Shapiro-Wilk 
Estadíst. Sig. Estadíst. Sig. 
(PO1) 
Se desarrollan e implantan las estrategias y planes en 
base a la información sobre los requisitos de los 
clientes y las capacidades de la empresa 
0,280 0,000 0,786 0,000 
(PO2) 
La dirección despliega la política estableciendo 
objetivos realistas para todo su personal (directivos y 
empleados) 
0,274 0,000 0,740 0,000 
(PO3) 
La dirección comunica su estrategia y objetivos a todo 
el personal 
0,323 0,000 0,686 0,000 
(PO4) 
La dirección comunica su estrategia y objetivos a los 
clientes, proveedores y a otros agentes externos para 
que los conozcan 
0,254 0,000 0,831 0,000 
(PO5) 
Se implica al personal en el establecimiento de los 
objetivos y planes 
0,275 0,000 0,739 0,000 
(PO6) 
Se identifican y desarrollan procesos clave a partir de 
las estrategias o planes de negocio 
0,283 0,000 0,799 0,000 
(PO7) 
Se evalúan los resultados realizando una comparación 
con los planificados, con el objetivo de introducir 
mejoras 
0,318 0,000 0,728 0,000 
En la tabla 6.84 los resultados muestran que existen diferencias en PO1 “se 
desarrollan e implantan las estrategias y planes en base a la información sobre los requisitos 
de los clientes y las capacidades de la empresa” con el tamaño y con relación al sector en 
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PO4 “la dirección comunica su estrategia y objetivos a los clientes, proveedores y otros 
agentes externos para que los conozcan”. Aplicamos la prueba de Scheffé (tabla 6.86) 
que nos va a permitir analizar dichas diferencias a nivel de medias en la variable 
dependiente (PO4). 
Tabla 6.84: Pruebas estadísticas de comparación de medias entre 
Política/planificación de calidad con el tamaño y subsector de pertenencia 
 Tamaño Subsector pertenencia 
Política 
/planificación 
calidad 
Prueba de 
Levene 
Prueba T de 
Student Sig. 
Prueba de 
Levene 
ANOVA 
Sig. 
F Sig. t Sig. F Sig. F Sig. 
(PO1) 0,143 0,706 -2,020 0,045 <0,05 2,938 0,055 0,574 0,564 >0,05 
(PO2) 0,882 0,349 -1,168 0,244 >0,05 2,159 0,118 0,199 0,819 >0,05 
(PO3) 0,440 0,508 -1,034 0,302 >0,05 2,181 0,116 0,416 0,660 >0,05 
(PO4) 6,201 0,014* 1,902 0,168 >0,05 3,027 0,051 4,604 0,011 <0,05 
(PO5) 0,004 0,948 -1,501 0,135 >0,05 3,548 0,031* 2,607 0,272 >0,05 
(PO6) 0,221 0,639 -1,762 0,080 >0,05 1,591 0,206 0,165 0,848 >0,05 
(PO7) 2,350 0,127 -1,656 0,099 >0,05 2,995 0,052 1,477 0,231 >0,05 
* Como existen diferencias de varianzas utilizamos la prueba Kruskal-Wallis (estadístico Chi-cuadrado).  
Sig.<0,05 diferencias significativas. 
Sig. >0,05 no diferencias significativas. 
En la tabla 6.85 se observa que las empresas medianas desarrollan e implantan las 
estrategias y planes en base a la información sobre los requisitos de los clientes y 
las capacidades de la empresa en mayor medida que las empresas pequeñas. 
Tabla 6.85: Importancia según tamaño  
Política/planificación de la calidad Tamaño 
Media 
( de 1 a 7) 
Desviación 
típica 
(PO1) 
Se desarrollan e implantan las estrategias y planes en 
base a la información sobre los requisitos de los 
clientes y las capacidades de la empresa 
Pequeña 6,0700 0,93479 
Mediana  6,3488 0,94268 
Tabla 6.86: Prueba de Scheffé 
Variable dependiente 
I 
Sector 
H,B,P 
J 
Sector 
H,B,P 
Diferencias 
Medias 
(I-J) 
Error 
típico 
Sig. 
Intervalo de 
confianza al 95% 
Límite 
inferior  
Límite 
superior 
(PO4) 
La dirección comunica 
su estrategia y objetivos 
a los clientes, 
proveedores y a otros 
agentes externos para 
que los conozcan 
HOTEL BALN. 0,20585 0,41268 0,883 -0,8126 1,2243 
 PARAD. -0,82144* 0,28233 0,016 -1,5182 -0,1247 
BALN. HOTEL -0,20585 0,41268 0,883 -1,2243 0,8126 
 PARAD. -1,02730 0,47058 0,095 -2,1887 0,1341 
PARAD. HOTEL 0,82144* 0,28233 0,016 0,1247 1,5182 
 BALN. 1,02730 0,47058 0,095 -0,1341 2,1887 
* La diferencia de medias es significativa al nivel 0,05. 
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La prueba de Scheffé muestra que las diferencias significativas en la media entre las 
variables comparadas PO4 y el subsector de pertenencia, se encuentran entre los 
hoteles y Paradores. En estos últimos, la dirección comunica su estrategia y 
objetivos a los clientes, proveedores y a otros agentes externos para que los 
conozcan en mayor medida que los hoteles.  
Alianzas y recursos 
Tabla 6.87: Prueba de normalidad  
Alianzas y recursos 
Kolmogorov-
Smirnov 
Shapiro-Wilk 
Estadíst. Sig. Estadíst. Sig. 
(AL1) 
Existe una relación estrecha de trabajo con los 
proveedores 
0,185 0,000 0,856 0,000 
(AL2) 
Se proporcionan a los proveedores los requisitos de 
calidad de los servicios 
0,234 0,000 0,799 0,000 
(AL3) 
La dirección de la empresa fomenta el uso de pocos 
proveedores, haciendo hincapié en la calidad en lugar 
del precio 
0,206 0,000 0,887 0,000 
(AL4) 
Se formula un plan de gestión sobre edificios, equipos y 
otros materiales (forma de utilización, mantenimiento, 
seguros, renovaciones etc.) para mejorar el rendimiento 
total de la organización 
0,258 0,000 0,759 0,000 
(AL5) 
Se asignan y se utilizan adecuadamente los recursos 
económicos y financieros de forma que se garantice el 
éxito de la estrategia 
0,271 0,000 0,798 0,000 
(AL6) 
Se recoge y se gestiona toda la información importante y 
el conocimiento generado resultando dicha información 
fiable y fácil de utilizar por el personal correspondiente 
0,239 0,000 0,777 0,000 
(AL7) 
En general, se realiza una gestión de las alianzas y 
recursos acorde con la estrategia 
0,245 0,000 0,844 0,000 
Tabla 6.88: Pruebas estadísticas de comparación de medias entre alianzas y recursos 
con el tamaño y subsector de pertenencia 
 Tamaño Sector pertenencia 
Alianzas 
y 
recursos 
Prueba de 
Levene 
Prueba T de 
Student Sig. 
Prueba de 
Levene 
ANOVA 
Sig. 
F Sig. t Sig. F Sig. F Sig. 
(AL1) 4,710 0,031* 1,233 0,267 >0,05 2,792 0,064 0,482 0,618 >0,05 
(AL2) 1,650 0,201 -1,082 0,281 >0,05 1,181 0,309 2,493 0,085 >0,05 
(AL3) 1,193 0,276 -1,789 0,075 >0,05 0,721 0,488 0,855 0,427 >0,05 
(AL4) 0,655 0,420 -0,057 0,955 >0,05 8,714 0,000* 0,575 0,750 >0,05 
(AL5) 0,002 0,969 -1,760 0,080 >0,05 0,480 0,620 0,708 0,494 >0,05 
(AL6) 1,269 0,261 -1,620 0,107 >0,05 1,796 0,169 0,419 0,658 >0,05 
(AL7) 2,631 0,107 -1,736 0,084 >0,05 1,860 0,159 0,285 0,752 >0,05 
* Como existen diferencias de varianzas utilizamos la prueba Kruskal-Wallis (estadístico Chi-cuadrado).  
Sig.<0,05 diferencias significativas. 
Sig. >0,05 no diferencias significativas. 
Observamos que no existen diferencias ni en relación al tamaño ni al subsector. 
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Gestión de los empleados 
Tabla 6.89: Prueba de normalidad  
Gestión de los empleados 
Kolmogorov-
Smirnov 
Shapiro-Wilk 
Estadíst. Sig. Estadíst. Sig. 
(GEM1) 
Se realiza la gestión de los recursos humanos en línea con la 
estrategia y/o planes de negocio 
0,233 0,000 0,836 0,000 
(GEM2) Se forma a la dirección en los principios de calidad 0,323 0,000 0,744 0,000 
(GEM3) Se forma a los empleados en los principios de calidad 0,292 0,000 0,774 0,000 
(GEM4) Se forma a los empleados en destrezas para resolver problemas 0,256 0,000 0,819 0,000 
(GEM5) Se forma a los empleados en el trabajo en equipo 0,304 0,000 0,771 0,000 
(GEM6) 
Se ajusta la experiencia y la formación de las personas a las 
necesidades actuales y futuras o en su caso, se desarrollan 
planes de formación específicos 
0,256 0,000 0,817 0,000 
(GEM7) 
Se fomenta y se apoya que las personas asuman 
responsabilidades y tomen decisiones sin riesgo para la 
organización, se impliquen en actividades de mejora, trabajen 
en equipo, etc. 
0,261 0,000 0,813 0,000 
(GEM8) 
Se cuenta con un sistema trasparente para recompensar los 
logros y las mejoras del personal, así como algún sistema de 
beneficios sociales (plan de pensiones, guardería…) 
0,156 0,000 0,891 0,000 
(GEM9) 
Se mide el rendimiento de los empleados y se reconoce con el 
objetivo de apoyar los programas de calidad 
0,201 0,000 0,880 0,000 
(GEM10) 
La comunicación entre todo el personal es ascendente, 
descendente y horizontal, de forma que los empleados se 
consideran estar bien informados y que sus opiniones se 
valoran 
0,228 0,000 0,843 0,000 
(GEM11) 
Se introducen mejoras en la gestión de los recursos humanos a 
partir de encuestas de satisfacción del personal, reuniones 
periódicas con los empleados, análisis de rendimientos, etc. 
0,265 0,000 0,836 0,000 
Tabla 6.90: Pruebas estadísticas de comparación de medias entre gestión de los 
empleados con el tamaño y subsector de pertenencia 
 Tamaño Subsector pertenencia 
Gestión 
de los 
empleados 
Prueba de 
Levene 
Prueba T de 
Student  
Prueba de 
Levene 
ANOVA 
Sig. 
F Sig. t Sig. F Sig. F Sig. 
(GEM1) 1,288 0,258 0,396 0,692 >0,05 1,100 0,335 0,121 0,886 >0,05 
(GEM2) 0,666 0,415 -0,070 0,944 >0,05 0,388 0,679 1,655 0,194 >0,05 
(GEM3) 1,251 0,265 0,032 0,975 >0,05 3,994 0,020* 5,444 0,066 >0,05 
(GEM4) 0,388 0,534 0,113 0,910 >0,05 6,967 0,001* 8,498 0,014 <0,05 
(GEM5) 1,917 0,168 0,153 0,878 >0,05 3,887 0,022* 11,174 0,004 <0,05 
(GEM6) 1,463 0,228 -0,308 0,758 >0,05 2,589 0,078 0,578 0,562 >0,05 
(GEM7) 0,540 0,463 -0,347 0,729 >0,05 5,489 0,005* 0,885 0,642 >0,05 
(GEM8) 3,033 0,083 -0,843 0,400 >0,05 2,939 0,055 7,555 0,001 <0,05 
(GEM9) 8,168 0,005* 1,652 0,199 >0,05 0,061 0,941 0,002 0,998 >0,05 
(GEM10) 1,424 0,234 1,143 0,255 >0,05 3,516 0,032* 0,118 0,943 >0,05 
(GEM11) 0,015 0,903 0,114 0,909 >0,05 1,388 0,252 0,823 0,441 >0,05 
* Como existen diferencias de varianzas utilizamos la prueba Kruskal-Wallis (estadístico Chi-cuadrado).  
Sig.<0,05 diferencias significativas. 
Sig. >0,05 no diferencias significativas 
En la tabla 6.90 se observa que existen diferencias en relación al subsector de 
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pertenencia en los ítems GEM 4, GEM 5 y GEM 8. En el caso de GEM 8 aplicamos la 
prueba de Scheffé que nos va a permitir analizar dichas diferencias (tabla 6.91), 
puesto que esta prueba averigua cuál o cuáles de los grupos o niveles del factor 
difieren entre sí a nivel de medias en la variable dependiente y para GEM 4 y GEM 
5 (se utilizó la prueba Kruskal-Wallis ya que existían diferencias de varianzas) para 
analizar las diferencias se utiliza una prueba no paramétrica, en nuestro caso 
Games-Howell. 
Tabla 6.91: Prueba de Scheffé  
Variable dependiente 
I 
Sector 
H,B,P 
J 
Sector 
H,B,P 
Diferencias 
Medias 
(I-J) 
Error 
típico 
Sig. 
Intervalo de 
confianza al 95% 
Límite 
inferior 
Límite 
superior 
(GEM8) 
Se cuenta con un 
sistema trasparente 
para recompensar los 
logros y las mejoras del 
personal, así como 
algún sistema de 
beneficios sociales 
HOTEL BALN. 0,55200 0,58460 0,641 -0,8908 1,9948 
 PARAD. -1,45048* 0,39995 0,002 -2,4375 -0,4634 
BALN. HOTEL -0,55200 0,58460 0,641 -1,9948 0,8908 
 PARAD. -2,00248* 0,66663 0,012 -3,6477 -0,3573 
PARAD. HOTEL 1,45048* 0,39995 0,002 0,4634 2,4375 
 BALN. 2,00248* 0,66663 0,012 0,3573 3,6477 
* La diferencia de medias es significativa al nivel 0,05. 
Tabla 6.92: Prueba Games-Howell 
Variable 
dependiente 
I 
Sector 
H,B,P 
J 
Sector 
H,B,P 
Diferencias 
Medias 
(I-J) 
Error 
típico 
Sig. 
Intervalo de 
confianza al 95% 
Límite 
inferior  
Límite 
superior 
(GEM4) 
Se forma a los 
empleados en 
destrezas para 
resolver problemas 
HOTEL BALN. 0,39274 0,36869 0,551 -0,5800 1,3655 
 PARAD. 0,61358* 0,22005 0,022 0,0772 1,1500 
BALN. HOTEL -0,39274 0,36869 0,551 -1,3655 0,5800 
 PARAD. 0,22084 0,41574 0,857 -0,8298 1,2715 
PARAD. HOTEL -0,61358* 0,22005 0,022 -1,1500 -0,0772 
 BALN. -0,22084 0,41574 0,857 -1,2715 0,8298 
(GEM5) 
Se forma a los 
empleados en el 
trabajo en equipo 
HOTEL BALN. 0,34507 0,36579 0,624 -0,6202 1,3103 
 PARAD. 0,66765* 0,21246 0,009 0,1500 1,1853 
BALN. HOTEL -0,34507 0,36579 0,624 -1,3103 0,6202 
 PARAD. 0,32258 0,40957 0,715 -0,7145 1,3596 
PARAD. HOTEL -0,66765* 0,21246 0,009 -1,1853 -0,1500 
 BALN. -0,32258 0,40957 0,715 -1,3596 0,7145 
* La diferencia de medias es significativa al nivel 0,05. 
Ambas pruebas confirman que las diferencias en las tres variables se encuentran 
entre los hoteles y Paradores y en el caso de GEM8 también con los balnearios. Los 
Paradores tienen implantado en mayor medida un sistema transparente para 
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recompensar los logros y las mejoras del personal, así como algún sistema de 
beneficios sociales frente a los hoteles y balnearios. Del mismo modo, muestra 
niveles más altos de implantación que los hoteles en la formación de los empleados 
en destrezas que les permitan resolver los problemas y en el trabajo en equipo. 
Aprendizaje 
Tabla 6.93: Prueba de normalidad  
Aprendizaje 
Kolmogorov-
Smirnov 
Shapiro-Wilk 
Estadíst. Sig. Estadíst. Sig. 
(AP1) 
Los directivos y supervisores aseguran que todos los 
empleados reciben formación que les ayuda a entender 
cómo y porqué la organización actúa 
0,265 0,000 0,803 0,000 
(AP2) 
La mayoría de empleados de esta empresa poseen 
suficiente conocimiento sobre los aspectos básicos del 
sector 
0,253 0,000 0,814 0,000 
(AP3) 
La mayoría de empleados de esta organización 
entienden los procesos básicos utilizados para crear 
nuestros productos/servicios 
0,248 0,000 0,815 0,000 
(AP4) 
Todos los empleados de la compañía reciben 
entrenamiento en los conceptos de calidad total 
0,263 0,000 0,808 0,000 
(AP5) 
Los empleados de la empresa reciben formación de las 
herramientas estadísticas básicas 
0,228 0,000 0,844 0,000 
(AP6) 
Los empleados reciben formación para el desarrollo del 
trabajo en equipo 
0,262 0,000 0,805 0,000 
(AP7) 
Disponibilidad de recursos para la formación del 
personal dentro de la organización 
0,299 0,000 0,788 0,000 
(AP8) 
La alta dirección ha establecido un ambiente que ayuda 
a la educación continua 
0,279 0,000 0,813 0,000 
(AP9) 
Los directivos y supervisores participan en la formación 
especializada 
0,307 0,000 0,772 0,000 
Tabla 6.94: Pruebas estadísticas de comparación de medias entre aprendizaje con el 
tamaño y subsector de pertenencia 
 Tamaño Subsector pertenencia 
Aprendizaje 
Prueba de 
Levene 
Prueba T de 
Student Sig. 
Prueba de 
Levene 
ANOVA 
Sig. 
F Sig. t Sig. F Sig. F Sig. 
(AP1) 0,229 0,633 -0,343 0,732 >0,05 6,950 0,001* 2,916 0,233 >0,05 
(AP2) 1,298 0,256 -0,348 0,728 >0,05 5,773 0,004* 3,324 0,190 >0,05 
(AP3) 0,001 0,973 -0,094 0,925 >0,05 1,373 0,256 1,063 0,348 >0,05 
(AP4) 0,277 0,599 0,072 0,943 >0,05 1,216 0,299 1,833 0,163 >0,05 
(AP5) 3,283 0,072 0,116 0,908 >0,05 0,230 0,795 0,671 0,513 >0,05 
(AP6) 0,345 0,558 -0,201 0,841 >0,05 2,202 0,114 1,706 0,184 >0,05 
(AP7) 9,068 0,003* 2,552 0,110 >0,05 1,463 0,234 0,181 0,834 >0,05 
(AP8) 2,706 0,102 -1,655 0,100 >0,05 3,501 0,032* 1,788 0,409 >0,05 
(AP9) 0,115 0,735 -0,936 0,350 >0,05 2,213 0,112 1,313 0,271 >0,05 
* Como existen diferencias de varianzas utilizamos la prueba Kruskal-Wallis (estadístico Chi-cuadrado).  
Sig.<0,05 diferencias significativas. 
Sig. >0,05 no diferencias significativas 
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Se observa que no existen diferencias ni en relación al tamaño ni al sector de 
pertenencia en ninguno de los ítems. 
Gestión de procesos 
Tabla 6.95: Pruebas de normalidad  
Gestión de procesos 
Kolmogorov-
Smirnov 
Shapiro-Wilk 
Estadíst. Sig. Estadíst. Sig. 
(GP1) Control y mejora continua de los procesos clave 0,244 0,000 0,744 0,000 
(GP2) 
La prevención de productos/servicios defectuosos es 
una actitud fuerte en esta organización 
0,291 0,000 0,747 0,000 
(GP3) 
Los procesos utilizados en esta organización incluyen 
medidas de calidad 
0,301 0,000 0,766 0,000 
(GP4) 
Los empleados involucrados en diferentes procesos 
saben cómo evaluarlos 
0,230 0,000 0,842 0,000 
(GP5) 
Se desarrollan nuevos productos/servicios con la 
intención de acceder a otros mercados, anticiparse a las 
necesidades del mercado actual o tratar de ser mejores 
que los principales competidores 
0,229 0,000 0,856 0,000 
(GP6) 
Se garantiza que el desarrollo de los 
productos/servicios son acordes con los diseños 
previos y desarrollos posteriores 
0,242 0,000 0,816 0,000 
(GP7) 
Se introducen mejoras en los productos/servicios 
como consecuencia de encuestas de satisfacción a los 
clientes, quejas y reclamaciones, etc. 
0,295 0,000 0,765 0,000 
(GP8) 
Está implantado un programa para encontrar las 
pérdidas de tiempo y costes en todos los procesos 
0,215 0,000 0,866 0,000 
(GP9) 
Se realizan estudios de mercado para conocer las 
necesidades actuales y futuras de los clientes y como 
consecuencia es introducen mejoras en todos sus 
productos, servicios y procesos 
0,171 0,000 0,904 0,000 
(GP10) 
Están implantadas estructuras organizativas 
específicas (Comité de calidad, equipos de trabajo) 
para apoyar la mejora de la calidad 
0,265 0,000 0,723 0,000 
(GP11) Se identifican las áreas de mejora 0,258 0,000 0,783 0,000 
(GP12) 
Se gestiona la información para apoyar la mejora de la 
calidad (análisis de información del negocio, costes y 
aspectos financieros para apoyar el desarrollo de 
prioridades de mejora) 
0,248 0,000 0,805 0,000 
(GP13) 
Incremento de los contactos personales directos de la 
organización con los clientes 
0,262 0,000 0,807 0,000 
(GP14) 
Utilización de los requisitos de los clientes como base 
para la calidad 
0,277 0,000 0,766 0,000 
(GP15) 
Los directivos y supervisores apoyan las actividades 
que mejoran la satisfacción de los clientes 
0,288 0,000 0,769 0,000 
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Tabla 6.96: Pruebas estadísticas de comparación de medias entre gestión de procesos 
con el tamaño y subsector de pertenencia 
 Tamaño Subsector pertenencia 
Gestión 
de 
procesos 
Prueba de 
Levene 
Prueba T de 
Student Sig. 
Prueba de 
Levene 
ANOVA 
Sig. 
F Sig. t Sig. F Sig. F Sig. 
(GP1) 3,193 0,076 -1,500 0,135 >0,05 0,098 0,906 1,139 0,322 >0,05 
(GP2) 0,763 0,383 -1,094 0,275 >0,05 7,072 0,001* 0,655 0,721 >0,05 
(GP3) 0,052 0,819 -0,006 0,996 >0,05 2,300 0,103 1,765 0,174 >0,05 
(GP4) 1,482 0,225 -0,933 0,352 >0,05 1,382 0,254 0,489 0,614 >0,05 
(GP5) 5,431 0,021* 1,616 0,204 >0,05 2,647 0,074 3,434 0,034 <0,05 
(GP6) 0,564 0,454 -1,900 0,059 >0,05 6,998 0,001* 3,560 0,169 >0,05 
(GP7) 2,927 0,089 -0,711 0,478 >0,05 15,585 0,000* 4,939 0,085 >0,05 
(GP8) 6,820 0,010* 1,245 0,265 >0,05 1,704 0,185 0,375 0,688 >0,05 
(GP9) 2,050 0,154 1,379 0,169 >0,05 2,815 0,063 2,666 0,072 >0,05 
(GP10) 0,012 0,914 -1,470 0,143 >0,05 0,829 0,438 1,531 0,219 >0,05 
(GP11) 0,954 0,330 -0,132 0,895 >0,05 1,677 0,190 0,046 0,955 >0,05 
(GP12) 3,551 0,061 -1,114 0,267 >0,05 1,466 0,234 0,072 0,931 >0,05 
(GP13) 2,438 0,120 0,891 0,374 >0,05 4,229 0,016* 2,413 0,299 >0,05 
(GP14) 1,279 0,260 -0,627 0,531 >0,05 13,001 0,000* 0,364 0,834 >0,05 
(GP15) 0,021 0,885 0,077 0,939 >0,05 5,583 0,004* 0,180 0,914 >0,05 
* Como existen diferencias de varianzas utilizamos la prueba Kruskal-Wallis (estadístico Chi-cuadrado).  
Sig.<0,05 diferencias significativas. 
Sig. >0,05 no diferencias significativas 
Se observa que existen diferencias en relación al subsector en GP5 “se desarrollan 
nuevos productos/servicios con la intención de acceder a otros mercados, anticiparse a las 
necesidades del mercado actual o tratar de ser mejores que los principales competidores”. 
Aplicamos la prueba de Scheffé que nos va a permitir analizar dichas diferencias, 
puesto que esta prueba averigua cuál o cuáles de los grupos o niveles del factor 
difieren entre sí a nivel de medias en la variable dependiente. 
Tabla 6.97: Prueba de Scheffé  
Variable dependiente 
I 
Sector 
H,B,P 
J 
Sector 
H,B,P 
Diferencias 
Medias 
(I-J) 
Error 
típico 
Sig. 
Intervalo de 
confianza al 95% 
Límite 
inferior 
Límite 
superior 
(GP5) 
Se desarrollan nuevos 
productos/servicios 
con la intención de 
acceder a otros 
mercados, anticiparse a 
las necesidades del 
mercado actual o tratar 
de ser mejores que los 
principales 
competidores 
HOTEL BALN. 0,44583 0,31770 0,376 -0,3382 1,2299 
 PARAD. -0,44003 0,21735 0,132 -0,9764 0,0964 
BALN. HOTEL -0,44583 0,31770 0,376 -1,2299 0,3382 
 PARAD. -0,88586 0,36228 0,053 -1,7799 0,0082 
PARAD. HOTEL 0,44003 0,21735 0,132 -0,0964 0,9764 
 BALN. 0,88586 0,36228 0,053 -0,0082 1,7799 
* La diferencia de medias es significativa al nivel 0,05. 
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En la tabla 6.97, los datos muestran que existen diferencias pero que estas no son 
significativas al nivel 0,05. 
Resultados de los clientes 
Tabla 6.98: Pruebas de normalidad  
Resultados de los clientes 
Kolmogorov-
Smirnov 
Shapiro-Wilk 
Estadíst. Sig. Estadíst. Sig. 
(RSC1) 
La empresa se preocupa de recoger información de sus 
clientes para medir su satisfacción, mediante 
encuestas, reclamaciones etc. 
0,518 0,000 0,343 0,000 
(RSC2) 
La satisfacción del cliente muestra mejoras con el paso 
del tiempo 
0,409 0,000 0,653 0,000 
(RSC3) 
Se ha puesto en marcha un mecanismo para escuchar 
y resolver quejas de los clientes 
0,463 0,000 0,534 0,000 
(RSC4) 
Se establecen objetivos en este contexto y los 
resultados en los clientes alcanzados cumplen los 
objetivos marcados 
0,379 0,000 0,696 0,000 
(RSC5) 
Se analizan las causas de estos resultados en los cliente 
y se implantan planes o acciones de mejora 
0,432 0,000 0,612 0,000 
(RSC6) 
Abarcan todos estos resultados en los clientes a las 
áreas más relevantes de la organización 
0,427 0,000 0,604 0,000 
(RSC7) 
Se comparan estos resultados en los clientes con los de 
los principales competidores siendo favorable tal 
comparativa o, en su defectos, aprendemos de ellos 
0,215 0,000 0,825 0,000 
Tabla 6.99: Pruebas estadísticas de comparación de medias entre resultados de los 
clientes con el tamaño y subsector de pertenencia 
 Tamaño Subsector pertenencia 
Resultados 
de los 
clientes 
Prueba de 
Levene 
Prueba T de 
Student Sig. 
Prueba de 
Levene 
ANOVA 
Sig. 
F Sig. t Sig. F Sig. F Sig. 
(RSC1) 2,434 0,120 -0,857 0,393 >0,05 2,519 0,083 0,862 0,424 >0,05 
(RSC2) 7,707 0,006* 1,533 0,216 >0,05 0,122 0,885 0,174 0,840 >0,05 
(RSC3) 0,421 0,517 -0,717 0,474 >0,05 6,677 0,002* 0,116 0,944 >0,05 
(RSC4) 7,000 0,009* 6,885 0,009 <0,05 4,777 0,010* 1,200 0,549 >0,05 
(RSC5) 16,007 0,000* 6,071 0,014 <0,05 2,714 0,069 0,970 0,381 >0,05 
(RSC6) 24,148 0,000* 3,282 0,070 >0,05 3,983 0,020* 2,855 0,240 >0,05 
(RSC7) 9,399 0,002* 3,042 0,081 >0,05 1,695 0,186 0,005 0,995 >0,05 
* Como existen diferencias de varianzas utilizamos la prueba Kruskal-Wallis (estadístico Chi-cuadrado).  
Sig.<0,05 diferencias significativas. 
Sig. >0,05 no diferencias significativas 
Existen diferencias significativas en RSC4 y RSC5 en referencia al tamaño, lo que 
implica una relación entre esos dos factores.  
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Resultados de los empleados 
Tabla 6.100: Pruebas de normalidad  
Resultados de los empleados 
Kolmogorov-
Smirnov 
Shapiro-Wilk 
Estadísti. Sig. Estadíst. Sig. 
(RSE1) 
La empresa recoge información pertinente de los 
empleados para medir su satisfacción (encuestas, 
reuniones, motivación, formación, promoción, etc.) 
0,242 0,000 0,791 0,000 
(RSE2) 
Se evalúan otros indicadores indirectos de satisfacción 
como el nivel de absentismo, quejas, implicación en 
programas de mejora, rotación de personal, etc. 
0,243 0,000 0,780 0,000 
(RSE3) 
La satisfacción de los empleados muestra mejora con el 
paso del tiempo 
0,255 0,000 0,837 0,000 
(RSE4) El absentismo es alto 0,267 0,000 0,775 0,000 
(RSE5) La rotación de personal es baja 0,221 0,000 0,858 0,000 
(RSE6) 
Se establecen objetivos en este contexto y los 
resultados alcanzados cumplen con los objetivos 
marcados por la organización 
0,244 0,000 0,835 0,000 
(RSE7) 
Se analizan las causas de estos resultados en las 
personas y se implantan planes o acciones de mejora 
0,243 0,000 0,829 0,000 
(RSE8) 
Abarcan todos estos resultados en los empleados las 
áreas más relevantes de la organización 
0,282 0,000 0,812 0,000 
(RSE9) 
Se comparan estos resultados en los empleados con los 
de los principales competidores siendo favorable tal 
comparativa o, en su defectos, aprendemos de ellos 
0,143 0,000 0,915 0,000 
Tabla 6.101: Pruebas estadísticas de comparación de medias entre resultados de los 
empleados con el tamaño y subsector de pertenencia 
 Tamaño Subsector pertenencia 
Resultados 
de los 
empleados 
Prueba de 
Levene 
Prueba T de 
Student Sig. 
Prueba de 
Levene 
ANOVA 
Sig. 
F Sig. t Sig. F Sig. F Sig. 
(RSE1) 8,559 0,004* 7,413 0,006 <0,05 0,529 0,590 0,923 0,399 >0,05 
(RSE2) 4,394 0,037* 10,732 0,001 <0,05 0,081 0,922 0,160 0,853 >0,05 
(RSE3) 8,519 0,004* 5,834 0,016 <0,05 3,414 0,035* 0,461 0,794 >0,05 
(RSE4) 1,097 0,296 -0,224 0,823 >0,05 1,555 0,214 9,262 0,000 <0,05 
(RSE5) 0,223 0,638 0,111 0,912 >0,05 4,041 0,019* 0,244 0,885 >0,05 
(RSE6) 3,511 0,063 -2,178 0,031 <0,05 1,102 0,335 1,227 0,296 >0,05 
(RSE7) 3,889 0,050 -2,007 0,046 <0,05 3,782 0,025* 4,698 0,095 >0,05 
(RSE8) 0,277 0,600 -0,031 0,975 >0,05 2,678 0,071 0,526 0,592 >0,05 
(RSE9) 0,018 0,894 -0,935 0,351 >0,05 2,803 0,063 1,408 0,247 >0,05 
* Como existen diferencias de varianzas utilizamos la prueba Kruskal-Wallis (estadístico Chi-cuadrado).  
Sig.<0,05 diferencias significativas. 
Sig. >0,05 no diferencias significativas 
Se observa que en relación al tamaño existen diferencias en RSE1, RSE2, RSE3, 
RSE6 y RSE7 y con relación al subsector en RSE4. En este último caso, aplicamos la 
prueba de Scheffé que nos va a permitir analizar dichas diferencias (tabla 6.103), 
puesto que esta prueba averigua cuál o cuáles de los grupos o niveles del factor 
difieren entre sí a nivel de medias en la variable dependiente. 
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La prueba confirma que las diferencias en las tres variables se encuentran entre los 
hoteles, balnearios con los Paradores. El absentismo es más alto en los Paradores 
que en los hoteles y balnearios. 
En la tabla 6.102 comprobamos la importancia que tiene para cada tipo de 
empresas en cada uno de los ítems en los que hemos encontrado asociación con 
respecto al tamaño de la empresa. Las empresas medianas tienen un nivel de 
implantación más alto de los ítems analizados, es decir, recogen en mayor medida 
información pertinente de los empleados para medir su satisfacción, utilizan 
indicadores indirectos para medir la satisfacción de los mismos, mostrando esta 
satisfacción una mayor mejora con el paso del tiempo en las empresas medianas 
frente a las pequeñas, etc. 
Tabla 6.102: Importancia según tamaño de los resultados de los empleados 
Resultados de los empleados Tamaño 
Media 
( de 1 a 7) 
Desviación 
típica 
(RSE1) La empresa recoge información pertinente de los 
empleados para medir su satisfacción (encuestas, reuniones, 
motivación, formación, promoción, etc.) 
Pequeña 5,6200 1,46873 
Mediana 6,1628 1,17684 
(RSE2) Se evalúan otros indicadores indirectos de 
satisfacción como el nivel de absentismo, quejas, implicación 
en programas de mejora, rotación de personal, etc. 
Pequeña 5,4800 1,59848 
Mediana 6,1047 1,37224 
(RSE3) La satisfacción de los empleados muestra mejora con 
el paso del tiempo 
Pequeña 5,4000 1,43548 
Mediana 5,8953 1,13789 
(RSE6) Se establecen objetivos en este contexto y los 
resultados alcanzados cumplen con los objetivos marcados 
por la organización 
Pequeña 5,5100 1,37433 
Mediana 5,9302 1,23470 
(RSE7) Se analizan las causas de estos resultados en las 
personas y se implantan planes o acciones de mejora 
Pequeña 5,4900 1,45987 
Mediana 5,8953 1,26518 
Tabla 6.103: Prueba de Scheffé  
Variable 
dependiente 
I 
Sector 
H,B,P 
J 
Sector 
H,B,P 
Diferencias 
Medias 
(I-J) 
Error 
típico 
Sig. 
Intervalo de 
confianza al 95% 
Límite 
inferior 
Límite 
superior 
(RSE4) 
El absentismo 
es alto 
HOTEL BALN. 0,68093 0,54450 0,459 -0,6629 2,0247 
 PARAD. -1,46547* 0,37252 0,001 -2,3848 -0,5461 
BALN. HOTEL -0,68093 0,54450 0,459 -2,0247 0,6629 
 PARAD. -2,14640* 0,62091 0,003 -3,6787 -0,6141 
PARAD. HOTEL 1,46547* 0,37252 0,001 0,5461 2,3848 
 BALN. 2,14640* 0,62091 0,003 0,6141 3,6787 
* La diferencia de medias es significativa al nivel 0,05. 
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Resultados impacto social 
Tabla 6.104: Pruebas de normalidad  
Resultados impacto social 
Kolmogorov-
Smirnov 
Shapiro-Wilk 
Estadíst. Sig. Estadíst. Sig. 
(RSS1) 
Se desarrollan políticas para reducir y prevenir 
riesgos para la salud y seguridad 
0,401 0,000 0,654 0,000 
(RSS2) 
Se desarrollan políticas de protección del 
medioambiente 
0,340 0,000 0,721 0,000 
(RSS3) 
La empresa participa en muchas actividades de la 
comunidad 
0,180 0,000 0,881 0,000 
(RSS4) 
Se evalúa la sensación que la comunidad tiene 
mediante encuestas, reuniones autoridades etc. 
0,190 0,000 0,907 0,000 
(RSS5) 
La resultados en la sociedad muestran mejoras con 
el paso del tiempo 
0,182 0,000 0,885 0,000 
(RSS6) 
Se establecen objetivos en este contexto y los 
resultados alcanzados cumplen con los objetivos 
marcados por la organización 
0,164 0,000 0,896 0,000 
(RSS7) 
Se analizan las causas de estos resultados en 
sociedad y se implantan planes o acciones de 
mejora 
0,169 0,000 0,880 0,000 
(RSS8) 
Se comparan estos resultados en la sociedad con 
los de los principales competidores siendo 
favorable tal comparativa o, en su defecto, 
aprendemos de ellos 
0,169 0,000 0,903 0,000 
Tabla 6.105: Pruebas estadísticas de comparación de medias entre el impacto social 
con el tamaño y subsector de pertenencia 
 Tamaño Subsector pertenencia 
Resultados 
impacto 
social 
Prueba de 
Levene 
Prueba T de 
Student Sig. 
Prueba de 
Levene 
ANOVA 
Sig. 
F Sig. t Sig. F Sig. F Sig. 
(RSS1) 20,735 0,000* 9,618 0,002 <0,05 3,890 0,022* 4,009 0,135 >0,05 
(RSS2) 4,308 0,039* 1,162 0,281 >0,05 11,208 0,000* 10,699 0,005 <0,05 
(RSS3) 4,033 0,046* 6,588 0,010 <0,05 2,708 0,069 8,441 0,000 <0,05 
(RSS4) 0,921 0,339 1,771 0,078 >0,05 1,738 0,179 6,901 0,001 <0,05 
(RSS5) 1,480 0,225 2,504 0,013 <0,05 3,934 0,021* 11,038 0,004 <0,05 
(RSS6) 2,239 0,136 2,735 0,007 <0,05 3,176 0,044* 13,668 0,001 <0,05 
(RSS7) 4,751 0,031* 1,176 0,278 >0,05 3,830 0,023* 10,813 0,004 <0,05 
(RSS8) 0,625 0,430 0,729 0,467 >0,05 1,062 0,348 4,540 0,012 <0,05 
* Como existen diferencias de varianzas utilizamos la prueba Kruskal-Wallis (estadístico Chi-cuadrado).  
Sig.<0,05 diferencias significativas. 
Sig. >0,05 no diferencias significativas 
 
Existen diferencias entre RSS1, RSS3, RSS5 y RSS6 y el tamaño. En relación al 
subsector las diferencias se observan en los ítems RSS2, RSS3, RSS4, RSS5, RSS6, 
RSS7 y RSS8, lo que significa que existe una relación de dependencia entre esas 
variables y el subsector de pertenencia. 
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En el caso de RSS3, RSS4 y RSS8 aplicamos la prueba de Scheffé que nos va a 
permitir analizar dichas diferencias (tabla 6.107), esta prueba averigua cuál o cuáles 
de los grupos o niveles del factor difieren entre sí a nivel de medias en la variable 
dependiente y para el resto en las que utilizamos la prueba Kruskal-Wallis ya que 
existían diferencias de varianzas, para analizar dichas diferencias tenemos que 
utilizar una prueba no paramétrica, en nuestro caso Games-Howell (tabla 6.108). 
En la tabla 6.106 comprobamos la importancia que tiene para cada tipo de 
empresas en cada uno de los ítems en los que hemos encontrado asociación con 
respecto al tamaño de la empresa. 
Las empresas pequeñas tienen un nivel de implantación más alto de los ítems RSS3, 
RSS5 y RSS6, es decir, participan en muchas actividades de la comunidad, los 
resultados en la sociedad muestran mejoras con el paso del tiempo y se establecen 
objetivos en este contexto y los resultados alcanzados cumplen con los objetivos 
marcados por la organización. Sin embargo, en el ítem RSS1 “se desarrollan políticas 
para reducir y prevenir riesgos para la salud y seguridad” son las empresas medianas las 
que muestran niveles de implantación más altos. 
Tabla 6.106: Importancia según tamaño  
Resultados impacto social Tamaño 
Media 
( de 1 a 7) 
Desviación 
típica 
(RSS1) Se desarrollan políticas para reducir y 
prevenir riesgos para la salud y seguridad 
Pequeña 6,4100 0,79258 
Mediana 6,7326 0,54068 
(RSS3) La empresa participa en muchas 
actividades de la comunidad 
Pequeña 5,5700 1,27331 
Mediana 4,9535 1,64429 
(RSS5) La resultados en la sociedad muestran 
mejoras con el paso del tiempo  
Pequeña 5,0700 1,55865 
Mediana 4,4535 1,79972 
(RSS6) Se establecen objetivos en este contexto 
y los resultados alcanzados cumplen con los 
objetivos marcados por la organización 
Pequeña 5,0900 1,57695 
Mediana 4,3953 1,88667 
Tabla 6.107: Prueba de Scheffé 
Variable dependiente 
I 
Sector 
H,B,P 
J 
Sector 
H,B,P 
Diferencias 
Medias 
(I-J) 
Error 
típico 
Sig. 
Intervalo de 
confianza al 95% 
Límite 
inferior  
Límite 
superior 
(RSS3) 
La empresa participa en 
muchas actividades de la 
comunidad 
HOTEL BALN. 0,35753 0,41394 0,689 -0,6640 1,3791 
 PARAD. -1,09905* 0,28320 0,001 -1,7979 -0,4001 
BALN. HOTEL -0,35753 0,41394 0,689 -1,3791 0,6640 
 PARAD. -1,45658* 0,47202 0,010 -2,6215 -0,2917 
PARAD. HOTEL 1,09905* 0,28320 0,001 0,4001 1,7979 
 BALN. 1,45658* 0,47202 0,010 0,2917 2,6215 
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Variable dependiente 
I 
Sector 
H,B,P 
J 
Sector 
H,B,P 
Diferencias 
Medias 
(I-J) 
Error 
típico 
Sig. 
Intervalo de 
confianza al 95% 
(RSS4) 
Se evalúa la sensación que 
la comunidad tiene 
mediante encuestas, 
reuniones autoridades etc. 
HOTEL BALN. -0,50217 0,51425 0,622 -1,7713 0,7670 
 PARAD. -1,29373* 0,35182 0,001 -2,1620 -0,4255 
BALN. HOTEL 0,50217 0,51425 0,622 -0,7670 1,7713 
 PARAD. -0,79156 0,58641 0,404 -2,2388 0,6557 
PARAD. HOTEL 1,29373* 0,35182 0,001 0,4255 2,1620 
 BALN. 0,79156 0,58641 0,404 -0,6557 2,2388 
(RSS8) 
Se comparan estos 
resultados en la sociedad 
con los de los principales 
competidores siendo 
favorable tal comparativa 
o, en su defecto, 
aprendemos de ellos 
HOTEL BALN. -1,05525 0,55370 0,166 -2,4217 0,3112 
 PARAD. -0,96592* 0,37881 0,041 -1,9008 -0,0311 
BALN. HOTEL 1,05525 0,55370 0,166 -,3112 2,4217 
 PARAD. 0,08933 0,63139 0,990 -1,4689 1,6475 
PARAD. HOTEL 0,96592* 0,37881 0,041 ,0311 1,9008 
 BALN. -0,08933 0,63139 0,990 -1,6475 1,4689 
* La diferencia de medias es significativa al nivel 0,05. 
Tabla 6.108: Prueba de Games-Howell 
Variable dependiente 
I 
Sector 
H,B,P 
J 
Sector 
H,B,P 
Diferencias 
Medias 
(I-J) 
Error 
típico 
Sig. 
Intervalo de 
confianza al 95% 
Límite 
inferior  
Límite 
superior 
(RSS2) 
Se desarrollan políticas de 
protección del 
medioambiente 
HOTEL BALN. 0,03629 0,42977 0,996 -1,0986 1,1712 
 PARAD -0,58405* 0,13158 0,000 -0,8983 -0,2698 
BALN. HOTEL -0,03629 0,42977 0,996 -1,1712 1,0986 
 PARAD -0,62035 0,43318 0,353 -1,7600 0,5193 
PARAD. HOTEL 0,58405* 0,13158 0,000 0,2698 0,8983 
 BALN. 0,62035 0,43318 0,353 -0,5193 1,7600 
(RSS5) 
La resultados en la sociedad 
muestran mejoras con el 
paso del tiempo 
 
HOTEL BALN. -0,68147 0,31816 0,107 -1,4876 0,1247 
 PARAD -1,12812* 0,25303 0,000 -1,7347 -0,5216 
BALN. HOTEL 0,68147 0,31816 0,107 -0,1247 1,4876 
 PARAD -0,44665 0,34726 0,416 -1,3111 0,4178 
PARAD. HOTEL 1,12812* 0,25303 0,000 0,5216 1,7347 
 BALN. 0,44665 0,34726 0,416 -0,4178 1,3111 
(RSS6) 
Se establecen objetivos en 
este contexto y los resultados 
alcanzados cumplen con los 
objetivos marcados por la 
organización 
HOTEL BALN. -0,14301 0,36142 0,918 -1,0670 0,7810 
 PARAD -1,25716* 0,27892 0,000 -1,9279 -0,5864 
BALN. HOTEL 0,14301 0,36142 0,918 -0,7810 1,0670 
 PARAD -1,11414* 0,40269 0,027 -2,1178 -0,1105 
PARAD. HOTEL 1,25716* 0,27892 0,000 0,5864 1,9279 
 BALN. 1,11414* 0,40269 0,027 0,1105 2,1178 
(RSS7) 
Se analizan las causas de 
estos resultados en la 
sociedad y se implantan 
planes o acciones de mejora 
HOTEL BALN. -0,21885 0,34382 0,802 -1,0953 0,6576 
 PARAD -1,10223* 0,26602 0,000 -1,7411 -0,4634 
BALN. HOTEL 0,21885 0,34382 0,802 -0,6576 1,0953 
 PARAD -0,88337 0,37931 0,070 -1,8290 0,0623 
PARAD. HOTEL 1,10223* 0,26602 0,000 0,4634 1,7411 
 BALN. 0,88337 0,37931 0,070 -0,0623 1,8290 
* La diferencia de medias es significativa al nivel 0,05. 
En todas las pruebas queda demostrado que las diferencias se encuentran entre los 
hoteles y balnearios con los Paradores. Los Paradores muestran en todos los casos 
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niveles más altos de implantación con respecto a los hoteles y en los ítems RSS3, y 
RSS6 también con respecto a los balnearios. 
Resultados clave 
Tabla 6.109: Pruebas de normalidad  
Resultados clave 
Kolmogorov-
Smirnov 
Shapiro-Wilk 
Estadíst. Sig. Estadíst. Sig. 
(RC1) Nuestros resultados financieros han sido excelentes 0,190 0,000 0,930 0,000 
(RC2) 
Nuestro programa de calidad ha incrementado nuestros 
ingresos 
0,206 0,000 0,925 0,000 
(RC3) 
Nuestro programa de calidad ha incrementado nuestra 
productividad 
0,189 0,000 0,922 0,000 
(RC4) 
Nuestro programa de calidad ha mejorado nuestra 
posición competitiva 
0,177 0,000 0,898 0,000 
(RC5) 
Nuestro programa de calidad ha mejorado nuestro 
desempeño en su conjunto 
0,223 0,000 0,874 0,000 
(RC6) 
Nuestro programa de calidad ha tenido un impacto 
negativo en nuestra rentabilidad 
0,269 0,000 0,764 0,000 
(RC7) 
Podríamos haber tenido mejores resultados sin un 
programa de calidad 
0,288 0,000 0,764 0,000 
(RC8) 
Se evalúan los resultados clave tanto económicos como 
no económicos, así como financieros y no financieros 
0,186 0,000 0,840 0,000 
(RC9) 
Se establecen objetivos en este contexto y los resultados 
clave alcanzados cumplen con los mismos 
0,185 0,000 0,887 0,000 
(RC10) 
Se analizan las causas de estos resultados clave y se 
implantan planes o acciones de mejora 
0,196 0,000 0,869 0,000 
(RC11) 
Abarcan todos estos resultados clave a las áreas más 
relevantes de la organización 
0,221 0,000 0,859 0,000 
Tabla 6.110: Pruebas estadísticas de comparación de medias entre resultados clave 
con el tamaño y subsector de pertenencia 
 Tamaño Subsector pertenencia 
Resultados 
clave 
Prueba de 
Levene 
Prueba T de 
Student Sig. 
Prueba de 
Levene 
ANOVA 
Sig. 
F Sig. t Sig. F Sig. F Sig. 
(RC1) 0,717 0,398 -1,370 0,172 >0,05 0,252 0,777 4,453 0,013 <0,05 
(RC2) 1,623 0,204 -0,616 0,538 >0,05 0,063 0,939 3,892 0,022 <0,05 
(RC3) 0,234 0,629 -0,790 0,430 >0,05 0,600 0,550 0,304 0,738 >0,05 
(RC4) 1,376 0,242 0,754 0,452 >0,05 1,023 0,362 6,336 0,002 <0,05 
(RC5) 0,515 0,474 0,751 0,454 >0,05 1,394 0,251 0,729 0,484 >0,05 
(RC6) 0,992 0,321 1,122 0,263 >0,05 0,036 0,964 0,317 0,728 >0,05 
(RC7) 3,390 0,067 1,306 ,193 >0,05 0,354 0,703 0,035 0,965 >0,05 
(RC8) 9,971 0,002* 1,386 0,239 >0,05 0,760 0,469 0,464 0,629 >0,05 
(RC9) 4,377 0,038* 1,376 0,241 >0,05 0,695 0,500 0,973 0,380 >0,05 
(RC10) 2,367 0,126 0,067 ,947 >0,05 2,380 0,095 0,074 0,929 >0,05 
(RC11) 9,199 0,003* 0,010 0,922 >0,05 2,194 0,114 0,544 0,582 >0,05 
* Como existen diferencias de varianzas utilizamos la prueba Kruskal-Wallis (estadístico Chi-cuadrado).  
Sig.<0,05 diferencias significativas.  
Sig. >0,05 no diferencias significativas 
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En relación al tamaño no existen diferencias y con relación al subsector si 
encontramos diferencias en RC1, RC2, y RC4. Como existen tres muestras y nos 
interesa saber entre que par de muestras existen tales diferencias aplicamos la 
prueba de Scheffé que nos va a permitir analizarlas (tabla 6.111). 
Tabla 6.111: Prueba de Scheffé 
Variable dependiente 
I 
Sector 
H,B,P 
J 
Sector 
H,B,P 
Diferencias 
Medias 
(I-J) 
Error 
típico 
Sig. 
Intervalo de 
confianza al 95% 
Límite 
inferior  
Límite 
superior 
(RC1) 
Nuestros resultados 
financieros han sido 
excelentes 
HOTEL BALN. -0,54388 0,38916 0,379 -1,5043 0,4165 
 PARAD. -0,74239* 0,26624 0,022 -1,3994 -0,0853 
BALN. HOTEL 0,54388 0,38916 0,379 -,4165 1,5043 
 PARAD. -0,19851 0,44376 0,905 -1,2937 0,8967 
PARAD. HOTEL 0,74239* 0,26624 0,022 0,0853 1,3994 
 BALN. 0,19851 0,44376 0,905 -0,8967 1,2937 
(RC2) 
Nuestro programa de 
calidad ha 
incrementado 
nuestros ingresos 
HOTEL BALN. -0,66901 0,40270 0,254 -1,6629 0,3248 
 PARAD. -0,66901 0,27551 0,055 -1,3489 0,0109 
BALN. HOTEL 0,66901 0,40270 0,254 -0,3248 1,6629 
 PARAD. 0,00000 0,45921 1,000 -1,1333 1,1333 
PARAD. HOTEL 0,66901 0,27551 0,055 -0,0109 1,3489 
 BALN. 0,00000 0,45921 1,000 -1,1333 1,1333 
(RC4) 
Nuestro programa de 
calidad ha mejorado 
nuestra posición 
competitiva 
HOTEL BALN. -0,93554* 0,34547 0,027 -1,7881 -0,0829 
 PARAD. -0,62040* 0,23635 0,034 -1,2037 -0,0371 
BALN. HOTEL 0,93554* 0,34547 0,027 0,0829 1,7881 
 PARAD. 0,31514 0,39394 0,727 -0,6571 1,2874 
PARAD. HOTEL 0,62040* 0,23635 0,034 0,0371 1,2037 
 BALN. -0,31514 0,39394 0,727 -1,2874 0,6571 
* La diferencia de medias es significativa al nivel 0,05. 
Comprobamos que las diferencias significativas en la media entre las variables 
comparadas RC1 y RC4, se encuentran entre los hoteles y Paradores, mostrando 
estos últimos mayores resultados financieros y observando éstos un mayor nivel de 
mejoría de su posición competitiva derivada de la implantación del programa de 
calidad. En relación al ítem RC2 éste muestra diferencias pero estas no son 
significativas al nivel 0,05.  
6.6.2. Análisis factorial-validación de la escala. 
En esta apartado se valida la escala con la que hemos medido tanto los factores 
críticos como los resultados, y que será utilizada en los Modelos de Ecuaciones 
Estructurales propuestos en esta Tesis Doctoral. Para validar las escalas de medida 
propuestas hemos seguido las recomendaciones metodológicas de Churchill (1979) 
y de Anderson y Gerbing (1988), evaluando las propiedades psicométricas de 
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dichas escalas: unidimensionalidad, validez y fiabilidad de cada una de las escalas, 
y delimitando con ello el número de ítems que representarán o medirán cada 
concepto (en la tabla 6.66, aparecen reflejados los ítems de los que partimos).  
En primer lugar realizamos el análisis de la fiabilidad95, inicialmente se examina la 
consistencia interna de cada uno de los instrumentos de medida mediante el 
análisis de la fiabilidad de las escalas propuestas, convirtiéndose así, en el primer 
paso de la depuración de ítems ya que nos permitirá determinar si es necesario 
eliminar alguno. Al mismo tiempo se evalúa si las escalas propuestas miden el 
constructo de una manera consistente y estable, así como si están libres de errores 
sistemáticos y aleatorios. Una vez contrastada se procederá al análisis de la 
unidimensionalidad. 
Para el cálculo de la fiabilidad hemos utilizado el método de consistencia interna 
(el más utilizado según Sánchez y Sarabia (1999), o método de Kunder Richardson. 
En dicho método se realizan los siguientes análisis para contrastar la fiabilidad de 
la escala: 
1. Correlación Ítem-total, para garantizar la consistencia interna de las escalas 
(Anderson y Gerbing, 1988): este proceso de depuración consiste en suprimir 
aquellos indicadores que presenten una baja correlación ítem-total (Bagozi, 
1981). Este indicador refleja la correlación del ítem o carga en más de un factor 
con la puntuación de la escala, de tal forma que eliminamos aquellos 
indicadores cuya correlación total no alcance el valor mínimo generalmente 
aceptado de 0,3 (Nurosis, 1993); o cuya supresión aumente considerablemente 
el  de Cronbach. Este análisis se complementa con el análisis de la fiabilidad 
de la escala. 
2. Estimación del  de Cronbach: se calcula para cada uno de los elementos a 
medir y el  de Cronbach estandarizado para el total de la muestra. Este 
coeficiente evalúa la consistencia interna de la escala a través de la correlación 
media de cada una de las variables con el resto de la escala. Se basa en la 
consideración de que si las variables no están positivamente correlacionadas 
entre sí, no es probable que puedan estarlo con otras posibles variables que se 
pudieran seleccionar de igual manera.  
                                                        
95 La fiabilidad hace referencia al grado en que una medida se encuentra libre de errores aleatorios y, por tanto, 
proporciona resultados consistentes si se realizan mediciones repetitivas (Sánchez y Sarabia, 1999:367), es decir, evalúa 
si genera los mismos resultados en sucesivas aplicaciones a los mismos individuos, así como en situaciones similares 
(Babbie, 1995; George y Mallery, 1995). 
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3. De forma generalizada la literatura utiliza el estadístico  de Cronbach como 
medida de fiabilidad (Nunnally, 1979), recomendando un valor estadístico 
superior a 0,8 (Grande y Abascal, 1999), mientras algunos otros autores como 
Nunnally (1979), aceptan un valor superior a 0,7. No obstante, y para estudios 
exploratorios puede aceptarse valores superiores a 0,6 (Miquel et al., 1996). El 
valor del  de Cronbach estandarizado recomendado es superior a 0,8 
(Peterson, 1994; Luque, 2000). 
4. Análisis Factorial Exploratorio: sobre la base de los indicadores que superan las 
dos pruebas anteriores, se realiza este análisis con la finalidad de determinar el 
porcentaje de varianza explicada y carga factorial de cada indicador. En 
concreto se realiza un análisis de ejes principales con rotación varimax para 
cada una de las variables consideradas (Bagozzi y Baumgartner, 1994). Se 
deben suprimir aquellos indicadores cuya carga factorial sea muy baja, es decir 
debe ser superior a 0,5 (Hair et al., 1999), o carguen en más de un factor. Una 
escala de medida se considera fiable cuando los indicadores que la componen 
se encuentran altamente correlacionados (Nunnally, 1979; Churchill, 1979). 
En la tabla 6.112 y 6.113, aparece reflejada la correlación ítem-total para cada una 
de las escalas propuestas y el  de Cronbach junto con el  de Cronbach 
Estandarizado. 
Tabla 6.112: Análisis de la fiabilidad de las escalas de medida de los factores críticos 
ÍTEM 
CORRELACIÓN 
ÍTEM-TOTAL 
ALFA SI SE 
ELIMINA EL 
ÍTEM 
COEFICIENTE 
 DE 
CRONBRACH 
ÍTEMS 
ELIMINADOS 
Inicial Final Inicial Final 
ANÁLISIS DE LA FIABILIDAD DE LA ESCALA LIDERAZGO 
LI1 0,761 0,897 
 = 0,912 
 estandarizado 
= 0,915 
No se elimina 
ningún ítem 
LI2 0,748 0,899 
LI3 0,651 0,906 
LI4 0,471 0,923 
LI5 0,853 0,889 
LI6 0,793 0,894 
LI7 0,689 0,904 
LI8 0,800 0,894 
ANÁLISIS DE LA FIABILIDAD DE LA ESCALA POLÍTICA/PLANIF. DE LA CALIDAD 
PO1 0,767 0,908 
 = 0,920 
 estandarizado 
= 0,929 
No se elimina 
ningún ítem 
PO2 0,821 0,902 
PO3 0,739 0,910 
PO4 0,616 0,932 
PO5 0,786 0,906 
PO6 0,858 0,898 
PO7 0,799 0,904 
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ÍTEM 
CORRELACIÓN 
ÍTEM-TOTAL 
ALFA SI SE 
ELIMINA EL 
ÍTEM 
COEFICIENTE 
 DE 
CRONBRACH 
ÍTEMS 
ELIMINADOS 
Inicial Final Inicial Final 
ANÁLISIS DE LA FIABILIDAD DE LA ESCALA ALIANZAS Y RECURSOS 
AL1 0,632 0,866 
 = 0,879 
 estandarizado 
= 0,884 
No se elimina 
ningún ítem 
AL2 0,629 0,866 
AL3 0,529 0,881 
AL4 0,602 0,869 
AL5 0,714 0,856 
AL6 0,770 0,850 
AL7 0,820 0,842 
ANÁLISIS DE LA FIABILIDAD DE LA ESCALA GESTIÓN DE LOS EMPLEADOS 
GEM1 0,715 0,871 0,745 0,913 
 = 0,923 
 estandarizado 
= 0,934 
Se elimina 
GEM8 
GEM2 0,653 0,876 0,707 0,916 
GEM3 0,733 0,872 0,781 0,913 
GEM4 0,689 0,873 0,730 0,914 
GEM5 0,723 0,871 0,799 0,911 
GEM6 0,784 0,869 0,823 0,910 
GEM7 0,784 0,870 0,811 0,911 
GEM8 0,272 0,923 Eliminado 
GEM9 0,641 0,875 0,566 0,928 
GEM10 0,717 0,870 0,726 0,914 
GEM11 0,646 0,874 0,625 0,923 
ANÁLISIS DE LA FIABILIDAD DE LA ESCALA APRENDIZAJE 
AP1 0,762 0,927 
 = 0,935 
 estandarizado 
= 0,940 
No se elimina 
ningún ítem 
AP2 0,681 0,932 
AP3 0,733 0,930 
AP4 0,840 0,922 
AP5 0,603 0,941 
AP6 0,833 0,923 
AP7 0,782 0,926 
AP8 0,831 0,923 
AP9 0,848 0,922 
ANÁLISIS DE LA FIABILIDAD DE LA ESCALA GESTIÓN DE LOS PROCESOS 
PROCESOS 
GP1 0,689 0,876 
 = 0,891 
 estandarizado 
= 0,895 
No se elimina 
ningún ítem 
GP2 0,776 0,863 
GP3 0,755 0,868 
GP4 0,726 0,870 
GP5 0,668 0,881 
GP6 0,679 0,877 
MEJORA CONTINUA 
GP7 0,547 0,832 
 = 0,845 
 estandarizado 
= 0,882 
No se elimina 
ningún ítem 
GP8 0,450 0,854 
GP9 0,527 0,843 
GP10 0,574 0,827 
GP11 0,647 0,825 
GP12 0,693 0,814 
GP13 0,610 0,827 
GP14 0,732 0,818 
GP15 0,714 0,820 
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Tabla 6.113: Análisis de la fiabilidad de las escalas de medida de los resultados 
ÍTEM 
CORRELACIÓN 
ÍTEM-TOTAL 
ALFA SI SE 
ELIMINA EL 
ÍTEM 
COEFICIENTE 
 DE 
CRONBRACH 
ÍTEMS 
ELIMINADOS 
Inicial Final Inicial Final 
ANÁLISIS DE LA FIABILIDAD DE LA ESCALA RESULTADOS/SATISFACCIÓN DE LOS 
CLIENTES 
RSC1 0,502 0,733 
 = 0,752 
 estandarizado 
= 0,857 
No se elimina 
ningún ítem 
RSC2 0,549 0,709 
RSC3 0,584 0,710 
RSC4 0,716 0,679 
RSC5 0,753 0,680 
RSC6 0,620 0,700 
RSC7 0,311 0,876 
ANÁLISIS DE LA FIABILIDAD DE LA ESCALA RESULTADOS/SATISFACCIÓN DE LOS 
EMPLEADOS 
RSE1 0,577 0,723 0,637 0,860 
 = 0,875 
 estandarizado 
= 0,883 
Se elimina 
RSE4, RSE5 
RSE2 0,627 0,712 0,700 0,851 
RSE3 0,663 0,712 0,648 0,858 
RSE4 0,126 0,800 Eliminado 
RSE5 0,166 0,784 Eliminado 
RSE6 0,714 0,705 0,809 0,839 
RSE7 0,721 0,702 0,809 0,838 
RSE8 0,526 0,730 0,616 0,862 
RSE9 0,465 0,781 0,465 0,891 
ANÁLISIS DE LA FIABILIDAD DE LA ESCALA RESULTADOS/IMPACTO SOCIAL 
RSS1 0,232 0,899 Eliminado 
 = 0,924 
 estandarizado 
= 0,924 
Se elimina RSS1 
y RSS2 
RSS2 0,243 0,900 Eliminado 
RSS3 0,648 0,871 0,639 0,928 
RSS4 0,790 0,856 0,804 0,908 
RSS5 0,724 0,863 0,753 0,914 
RSS6 0,872 0,846 0,883 0,897 
RSS7 0,846 0,849 0,851 0,901 
RSS8 0,761 0,860 0,773 0,913 
ANÁLISIS DE LA FIABILIDAD DE LA ESCALA RESULTADOS CLAVE 
RC1 0,504 0,740 0,515 0,874 
 = 0,878 
 estandarizado 
= 0,882 
Se elimina RC6 
y RC7 
RC2 0,609 0,725 0,716 0,855 
RC3 0,533 0,735 0,707 0,856 
RC4 0,587 0,732 0,673 0,860 
RC5 0,590 0,737 0,672 0,862 
RC6 0,000 0,815 Eliminado 
RC7 0,041 0,803 Eliminado 
RC8 0,514 0,738 0,523 0,874 
RC9 0,494 0,743 0,550 0,870 
RC10 0,594 0,734 0,675 0,861 
RC11 0,590 0,734 0,614 0,865 
El análisis realizado nos permite determinar cuáles son los ítems que reducen 
sustancialmente la consistencia interna. Así, mediante el análisis de la correlación 
ítem-total en las escalas de medida, comprobamos que existe un ítem en el caso de 
la escala que mide la gestión de los empleados, con una correlación ítem-total por 
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debajo del mínimo recomendado de 0,3 (GEM8, se cuenta con un sistema transparente 
para recompensar los logros y las mejoras del personal, así como algún sistema de beneficios 
sociales; plan de pensiones, guardería…) que fue eliminado, con lo que se mejora el alfa 
de Cronbach. 
En la escala que mide los resultados/satisfacción de los empleados fue necesario 
eliminar dos ítems RSE4 (el absentismo es alto) y RSE5 (la rotación de personal es baja). 
También fue necesario eliminar en la escala que mide el impacto social los ítems 
RSS1 (se desarrollan políticas para reducir y prevenir riesgos para la salud y seguridad) y 
RSS2 (se desarrollan políticas de prevención del medioambiente), por no alcanzar el 
mínimo recomendado de 0,3.  
Y por último, en la escala que mide los resultados clave eliminamos por no alcanzar 
el mínimo recomendado la correlación ítem-total de 0,3 el ítem RC6 (nuestro 
programa de calidad ha tenido un impacto negativo en nuestra rentabilidad) y RC7 
(podríamos haber tenido mejores resultados sin un programa de calidad). 
Después de la depuración de las escalas, el coeficiente Alpha de Cronbach alcanza 
en todos los casos valores superiores al nivel mínimo exigido, 0,7 (Nunnally, 1979), 
e incluso la mayoría superan al 0,8 recomendado por determinados autores para 
estudios confirmatorios (Luque, 2000), lo que nos indica la adecuada consistencia 
interna de las mismas. 
Un elemento esencial en la especificación de una escala y su validación es la 
comprobación de su unidimensionalidad, esta característica supone que, bajo el 
conjunto de indicadores y elementos que la configuran, subyace un único concepto 
común que da unión al constructo. 
El punto de partida del análisis es proponer como hipótesis nula la 
unidimensionalidad96 de las escalas propuestas y realizamos un Análisis Factorial 
Exploratorio que nos va a permitir identificar las dimensiones subyacentes en cada 
uno de los constructos. Como paso previo a la realización del análisis factorial, es 
necesario comprobar que los datos obtenidos mediante el cuestionario son 
adecuados para realizar un análisis factorial. Para ello se debe examinar la matriz 
de correlaciones y comprobar si efectivamente es pertinente continuar con el 
mismo. Así: 
                                                        
96 La unidimensionalidad de una escala subyace bajo su fiabilidad, de forma que vendrá sugerida por Alphas de 
Cronbach elevadas, altas correlaciones de los distintos ítems con el conjunto y cargas factoriales significativas (Hair et 
al., 1999). 
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1. Comprobamos a simple vista si en la matriz de correlaciones el número de 
correlaciones superiores a 0,5 son considerables, aunque para diversos autores 
el valor que se toma como referencia es 0,3. Además como se puede observar en 
la tabla 6.114, el determinante de la matriz de correlaciones toma un valor 
próximo a cero en todas las escalas. 
2. Test de Esfericidad de Bartlett, que comprueba que la matriz de correlaciones 
es significativamente distinta de la matriz diagonal (cuya diagonal es la unidad 
y los demás términos son ceros). En nuestro caso, podemos rechazar en todas la 
escalas esta hipótesis ya que el valor del test es elevado (cuanto más alto mejor) 
y significativo. 
3. Test de adecuación de la medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), evalúa la 
adecuación muestral para cada una de las variables contenidas en las escalas. 
Este test es un cociente por el que se compara la magnitud de los coeficientes de 
correlación observados con los coeficientes de correlación parciales para el 
conjunto de las variables. El valor KMO variará entre 0 y 1, para valores de 0,8 
y 0,9 es bueno o muy bueno (sobresaliente); 0,7 o superior es un valor 
intermedio (regular); 0,5 o superior es despreciable; e inferior a 0,5 es 
inaceptable (Hair et al., 1999). En nuestro caso, menos en la escala resultados 
clave con 0,7; en el resto mantiene valores superiores a 0,8. 
4. El Índice MSA, parte de un criterio similar al anterior, de forma que los valores 
para cada variable son los valores de la diagonal de la matriz de correlaciones 
anti-imagen y cuya interpretación es parecida a la del coeficiente KMO. 
También oscila entre 0 y 1; es inaceptable para valores inferiores a 0,5. Las 
variables con valores pequeños deben ser eliminadas del análisis. En nuestro 
caso, ningún constructo presenta valores inferiores a 0,5, presentando la 
mayoría valores superiores a 0,8. 
Por tanto, teniendo en cuenta todos los indicadores que aparecen reflejados en la 
tabla 6.114, podemos afirmar que los datos recogidos en las escalas, se adecuan 
para la aplicación de un análisis factorial.  
Capítulo 6: Análisis de datos e interpretación de los resultados 
393 
Tabla 6.114: Indicadores del grado de asociación entre variables 
INDICADOR 
Matriz de 
correlaciones 
Determinante 
matriz de 
correlaciones 
Test de 
esfericidad de 
Bartlett 
Medida de 
adecuación de 
la muestra 
Índice 
de 
KMO ESCALA 
Liderazgo 
Variables 
correlacionadas 
0,004 1015,707 sig. 0,000 (0,821- 0,929) 0,876 
Política/planificación 
de la calidad 
Variables 
correlacionadas 
0,005 961,615 sig. 0,000 (0,934- 0,920) 0,920 
Alianzas y recursos 
Variables 
correlacionadas 
0,018 726,805 sig. 0,000 (0,839- 0,842) 0,864 
Gestión de empleados 
Variables 
correlacionadas 
0,001 1481,064 sig. 0,000 (0,931- 0,847) 0,914 
Aprendizaje  
Variables 
correlacionadas 
0,001 1455,752 sig. 0,000 (0,901- 0,893) 0,896 
Gestión 
de los 
procesos 
Procesos 
Variables 
correlacionadas 
0,034 613,370 sig. 0,000 (0,929- 0,852) 0,875 
Mejora 
continua 
Variables 
correlacionadas 
0,003 1028,093 sig. 0,000 (0,854- 0,768) 0,838 
Resultados/satisfacción 
de los clientes 
Variables 
correlacionadas 
0,035 611,552 sig. 0,000 (0,856-0,857) 0,861 
Resultados/satisfa-
cción de los empleados 
Variables 
correlacionadas 
0,010 845,322 sig. 0,000 (0,866-0,825) 0,830 
Resultados/ impacto 
social 
Variables 
correlacionadas 
0,005 951,027 sig. 0,000 (0,905-0,884) 0,854 
Resultados clave 
Variables 
correlacionadas 
0,003 1077,211 sig. 0,000 (0,706-0,736) 0,798 
Para comprobar la unidimensionalidad se ha realizado un análisis factorial 
exploratorio97 de componentes principales (este tipo de análisis no requiere 
ninguna hipótesis particular respecto a la estructura que subyace a las variables y 
genera un número de factores que sin estar correlacionados, explican el mayor 
porcentaje de varianza total) con rotación varimax (es uno de los métodos más 
utilizados e intenta minimizar el número de variables que tienen cargas grandes en 
un factor). 
No existe un método incuestionable para decidir el tipo de rotación, si bien ésta 
siempre debería elegirse en función de los objetivos de la investigación. En este 
sentido, algunos autores sostienen que la rotación ortogonal es más adecuada para 
aquellos casos en los que los datos se utilizarán en posteriores análisis (Hair et al., 
1999).  
                                                        
97 Se recomienda tener al menos 100 casos para efectuar un análisis factorial y nunca menos de 50, aunque, 
como indican Hair et al. (1999), por lo menos se ha de disponer de un número de observaciones cinco veces (o 
mejor aún 10 veces) superior al número de variables a utilizar. 
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También se ha calculado el coeficiente Alpha de Cronbach para cada una de las 
dimensiones identificadas. El número de factores que integran cada uno de los 
distintos conceptos, junto con las cargas factoriales de las variables fruto del 
análisis factorial pueden observarse en la tabla 6.115.  
Tabla 6.115: Estudio de la Unidimensionalidad 
Variable 
latente 
Factores 
identificados 
Variables que 
recoge el 
factor 
Peso de cada 
variable en el 
factor 
Porcentaje de 
información 
explicada 
 de 
Cronbach 
Liderazgo LI: Liderazgo 
LI1 
LI2 
LI3 
LI4 
LI5 
LI6 
LI7 
LI8 
0,832 
0,819 
0,737 
0,556 
0,896 
0,853 
0,770 
0,864 
63,575% 0,912 
Política/ 
planificación 
de la calidad 
PO: Política/ 
planificación 
de la calidad 
PO1 
PO2 
PO3 
PO4 
PO5 
PO6 
PO7 
0,838 
0,883 
0,812 
0,700 
0,851 
0,908 
0,865 
70,411% 0,920 
Alianzas y 
recursos 
AL: Alianzas 
AL1 
AL2 
AL3 
AL4 
AL5 
AL6 
AL7 
0,730 
0,726 
0,633 
0,709 
0,815 
0,861 
0,896 
59,568% 0,879 
Gestión de los 
empleados 
GEM: Gestión 
de los 
empleados 
GEM1 
GEM2 
GEM3 
GEM4 
GEM5 
GEM6 
GEM7 
GEM9 
GEM10 
GEM11 
0,816 
0,805 
0,859 
0,816 
0,865 
0,882 
0,871 
0,596 
0,752 
0,650 
63,451% 0,923 
Aprendizaje 
AP: 
Aprendizaje 
AP1 
AP2 
AP3 
AP4 
AP5 
AP6 
AP7 
AP8 
AP9 
0,818 
0,760 
0,800 
0,878 
0,667 
0,870 
0,829 
0,880 
0,890 
67,933% 0,935 
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Variable 
latente 
Factores 
identificados 
Variables 
que recoge 
el factor 
Peso de cada 
variable en el 
factor 
Porcentaje de 
información 
explicada 
 de 
Cronbach 
Gestión de los 
procesos98 
GP: Procesos 
GP1 
GP2 
GP3 
GP4 
GP5 
GP6 
0,789 
0,862 
0,844 
0,823 
0,766 
0,771 
65,605% 0,891 
GP: Mejora 
continua 
GP7 
GP8 
GP9 
GP10 
GP11 
GP12 
GP13 
GP14 
GP15 
0,690 
0,471 
0,563 
0,664 
0,765 
0,760 
0,790 
0,873 
0,858 
52,668% 0,845 
Resultados/ 
satisfacción 
de los clientes 
RSC: Resultados/ 
satisfacción de los 
clientes 
RSC1 
RSC2 
RSC3 
RSC4 
RSC5 
RSC6 
RSC7 
0,718 
0,700 
0,792 
0,859 
0,891 
0,760 
0,393 
55,660% 0,752 
Resultados/ 
satisfacción 
de los 
empleados 
RSE: Resultados/ 
satisfacción de los 
empleados 
RSE1 
RSE2 
RSE3 
RSE6 
RSE7 
RSE8 
RSE9 
0,762 
0,802 
0,771 
0,877 
0,879 
0,701 
0,571 
59,695% 0,875 
Resultados/ 
impacto 
social 
RSS: impacto 
social 
RSS3 
RSS4 
RSS5 
RSS6 
RSS7 
RSS8 
0,736 
0,865 
0,830 
0,920 
0,906 
0,843 
72,905% 0,924 
 
                                                        
98 En un análisis factorial previo comprobamos que la gestión por procesos no era unidimensional, sino que estaba 
formada por dos factores, que identificamos como procesos y mejora continua, posteriormente realizamos un análisis 
factorial confirmatorio (técnica que proporciona una interpretación más estricta sobre la unidimensionalidad de una 
escala) para confirmar la existencia de un único concepto subyacente. Desarrollamos una estrategia de modelo rivales, en 
el que planteamos un modelo factorial de primer orden en el que no se diferenciaban las distintas dimensiones, sino que 
los ítems cargaban sobre un único factor que se compara con un modelo de primer orden donde si aparece las 
dimensiones críticas con sus correspondientes ítems. Confirmamos que el modelo más adecuado era aquel donde 
planteamos dos dimensiones críticas y a continuación plantemos un modelo de 2º orden que nos permitió demostrar que 
existían dos dimensiones distintas, procesos y mejora continua y el constructo gestión de procesos no está constituido 
por dos dimensiones críticas. En este sentido se confirma, lo afirmado por Saraph et al. (1989) que en su investigación 
revela que la gestión de procesos no es unidimensional, y concluye indicando que en futuros estudios se debería 
considerar que el factor crítico gestión de procesos se dividiera en dos constructos separados. Por todo ello en esta 
investigación se ha decidido desde un principio considerar dos constructos diferentes, gestión de procesos y mejora 
continua. 
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Variable 
latente 
Factores 
identificados 
Variables 
que recoge 
el factor 
Peso de cada 
variable en el 
factor 
Porcentaje de 
información 
explicada 
 de 
Cronbach 
Resultados 
clave 
RC: Resultados 
Clave 
RC1 
RC2 
RC3 
RC4 
RC5 
RC8 
RC9 
RC10 
RC11 
0,584 
0,775 
0,786 
0,766 
0,769 
0,617 
0,641 
0,780 
0,731 
51,887% 0,878 
La aplicación del análisis factorial no supuso ninguna reducción de los ítems, como 
se refleja en la tabla 6.115, en todos los casos las cargas factoriales son superiores a 
0,5 (excepto GP8 y RSC7), no considerando como significativas cargas factoriales 
inferiores a 0,3 (Hair et al., 1999)99, además el porcentaje acumulado de varianza 
explicada es superior al 50% en todas las escalas. 
De igual modo, el coeficiente  de Cronbach, como un indicador de la fiabilidad de 
las escalas, supera el valor recomendado de 0,7 e incluso algunos valores son 
superiores al valor más exigente propuesto por Grande y Abascal (1999) de 0,8. En 
el caso de la gestión por procesos hemos tenido en cuenta las dos dimensiones 
teóricas que la revisión bibliográfica nos proporciona y el análisis factorial nos ha 
corroborado. 
Así, a partir de los datos alcanzados en los análisis realizados para corroborar la 
fiabilidad, una vez eliminados los ítems GM8, RSE4, RSE5, RSS1, RSS2, RC6 y RC7, 
podemos concluir que las escalas propuestas resultan altamente fiables, estando 
por tanto libres de errores aleatorios y capacitadas para proporcionar resultados 
consistentes, siendo además todas las escalas de medida unidimensionales. 
6.6.3. Análisis clúster 
6.6.3.1. Factores críticos 
En este apartado nos planteamos agrupar a las empresas según el nivel de 
implantación de los factores críticos de la calidad para lo que se utiliza el análisis 
clúster. La identificación de estos grupos homogéneos de empresas nos permitirá 
                                                        
99 Según Hair et al. (1999), cargas factoriales mayores a +-0,3 se consideran mínimas; las cargas de +-0,4 son 
importantes; las de +-0,5 o mayores son prácticamente significativas. 
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identificar diferentes niveles de calidad en las empresas que han implantado y 
obtenido la certificación de la marca “Q de Calidad Turística”. 
Las etapas que seguimos son: fase 1, seleccionar las variables relevantes; fase 2, 
elegir un criterio de agrupación; fase 3, interpretar los grupos y fase 4, validar los 
resultados mediante el análisis de la varianza de un factor.  
Las variables de agrupación son las que nos surgieron en el análisis factorial de 
componentes principales previo, que son: (1) liderazgo, (2) política/planificación 
de la calidad, (3) alianzas y recursos, (4) gestión de los empleados, (5) aprendizaje, 
(6) gestión de procesos y (7) mejora continua. En el análisis factorial se validó la 
fiabilidad de la escala y la unidimensionalidad de cada uno de los conceptos. 
Para llevar a cabo la agrupación utilizamos las puntuaciones factoriales de las 
variables y aplicamos en primer lugar el análisis jerárquico (método de Ward para 
minimizar las diferencias dentro de los conglomerados y la distancia Euclídea al 
cuadrado), con el objetivo de identificar el número apropiado de grupos o 
conglomerados. Para ello, observamos el dendograma y el coeficiente de 
aglomeración. 
Tabla 6.116: Coeficiente de aglomeración factores críticos 
Nº de 
grupos 
Coeficiente de 
aglomeración 
Cambio 
porcentual del 
coeficiente 
Diferencias entre los 
cambios porcentuales 
10 2,35573 7,6624 0,3391 
9 253,624 8,0015 4,8824 
8 273,917 12,8839 -1,1855 
7 309,209 11,6984 -1,1529 
6 345,381 10,5455 5,4754 
5 381,803 16,0209 2,9086 
4 442,972 18,9295 7,3836 
3 526,824 26,3131 68,2925 
2 665,448 94,6056  
1 1295,000   
En la tabla 6.116 se observa que con respecto a los coeficientes de aglomeración los 
cambios más importantes se producen entre 2 y 3. Utilizando el criterio de las 
diferencias entre los cambios porcentuales, se elegiría aquel donde sea mayor la 
diferencia entre cada par de cambios, en este caso en 3 grupos (68,2925), por tanto 
el número ideal de grupos según el coeficiente de aglomeración es tres. 
Procedemos a continuación a realizar el análisis k- medias, para lo que utilizamos 
el número de grupos obtenidos y tomamos como centros iniciales los resultados del 
Análisis del nivel de implantación de la calidad. Estudio empírico en el sector de alojamiento turístico 
398 
análisis jerárquico (medias de las puntuaciones factoriales de los 3 grupos).  
Dada la similitud de los centroides finales en el análisis con 3 grupos con los 
iniciales nos permite corroborar que la clasificación en grupos o conglomerados 
tanto en el análisis jerárquico como no jerárquico es en ambos casos idéntica. Este 
hecho confirma la estabilidad de los conglomerados formados y que la 
aproximación de centroides proporcionada por el análisis de conglomerados 
jerárquicos estaba ya muy próxima a la solución óptima para ese número de 
grupos. Esta cercanía viene corroborada por una información adicional; la 
convergencia se ha producido en 3 iteraciones con cambios en los centros de los 
conglomerados prácticamente nulos. 
Para finalizar, se valida los resultados con el análisis de la varianza de un factor y 
comprobamos que son significativos los siete factores. 
Tabla 6.117: Validación del análisis (conglomerado factores críticos) 
Variable F Sig. 
Puntuaciones factoriales Factor 1 
(Liderazgo ) 
144,992 0,000 
Puntuaciones factoriales Factor 2 
(Política /planificación de calidad) 
228,577 0,000 
Puntuaciones factoriales Factor 3 
(Alianzas y recursos) 
130,455 0,000 
Puntuaciones factoriales Factor 4 
(Gestión de los empleados) 
178,074 0,000 
Puntuaciones factoriales Factor 5 
(Aprendizaje) 
146,233 0,000 
Puntuaciones factoriales Factor 6 
(Gestión por procesos: Procesos) 
153,834 0,000 
Puntuaciones factoriales Factor 7 
(Gestión de los procesos: Mejora continua) 
139,768 0,000 
El siguiente paso es la interpretación de los tres grupos creados y se determina si 
existen diferencias entre ellos. En la tabla 6.118 aparecen reflejadas las 
puntuaciones medias de las variables originales100 que se incluyen en cada factor 
para cada grupo (en lugar de las puntuaciones factoriales) para determinar los 
perfiles medios. Por otro lado, aparece realizada la prueba de Kruskal-Wallis para 
analizar las diferencias de medias, optamos por utilizar esta prueba en lugar de 
Anova puesto que al dividir la muestra en cuatro conglomerados, el número de 
empresas perteneciente a cada grupo es pequeño, por lo que se considera más 
conveniente aplicar la prueba H de Kruskal-Wallis.  
                                                        
100 Para calcular la media por grupo en cada factor se incluyeron las variables con mayor carga. 
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Tabla 6.118: Medias por factor y pruebas estadísticas para comparar diferencias.  
Factores críticos 
Medias  Kruskal-Wallis 
Games-
Howell 
Grupo 
1 
Grupo 
2 
Grupo 
3 
Chi- 
cuadrado 
Sig. 
n=108 n=26 n=52 
Liderazgo 6,5000 4,3990 6,0096 82,203 0,000 1:2 1:3 2:3 
Política /planificación de la calidad 6,6389 4,4341 5,8297 123,078 0,000 1:2 1:3 2:3 
Alianzas y recursos 6,3839 4,5659 5,5797 106,774 0,000 1:2 1:3 2:3 
Gestión de los empleados 6,4759 4,6077 5,6058 117,206 0,000 1:2 1:3 2:3 
Aprendizaje 6,3724 4,1026 5,5812 107,987 0,000 1:2 1:3 2:3 
Gestión de los procesos: Procesos 6,5895 4,9487 5,5994 121,617 0,000 1:2 1:3 2:3 
Gestión de los procesos: Mejora 
continua 
6,3457 4,7308 5,6432 98,012 0,000 1:2 1:3 2:3 
El primer grupo es el más numeroso constituido por 108 empresas que se 
caracterizan por tener una puntuación media en todos los factores críticos entre 6 y 
7, por tanto, empresas con factores críticos de la calidad fuertemente implantados. 
Ello nos lleva a la conclusión de que las empresas del sector turístico (subsector 
hoteles) con una certificación de la marca “Q de Calidad Turística”, tienen unos 
niveles muy altos de calidad, aspecto que era de esperar puesto que esta marca se 
basa una normativa intermedia entre la ISO 9000 (sistema de aseguramiento de la 
calidad) y Modelo EFQM (Modelo de Calidad Total). Por ello, las empresas del 
sector turístico que poseen la certificación ya tienen un gran camino recorrido hacia 
el concepto de excelencia recogido en el Modelo de Calidad Total, EFQM. 
El segundo grupo de empresas (26), lo constituyen empresas con puntuaciones 
medias en los factores críticos entre 4 y 5, por tanto, empresas con implantación 
media de los factores críticos, es decir, con un nivel de implantación de la calidad 
inferior al anterior grupo. 
El tercer grupo, constituido por 52 empresas presentan una puntuación media 
entre 5 y 6, por lo que podemos afirmar que son empresas con una implantación 
importante en lo referente a los factores críticos, por ello podemos afirmar que 
están en un nivel intermedio entre el grupo 1 y 2. 
En resumen no existe ningún grupo con baja puntuación, como era de esperar, por 
tanto podemos clasificar a las empresas en tres niveles de calidad al igual que en 
otros estudios como el de (Tarí, 2000) realizado en empresas de diferentes 
subsectores: (1) Nivel alto-madurez, (2) Desarrollo y (3) Desarrollo- madurez. 
Como ya hemos visto en el apartado anterior los factores críticos y los resultados se 
encuentran correlacionados, por ello vamos a añadir al análisis por grupos 
variables adicionales como son los resultados para ver cómo se comportan estos en 
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empresas con diferentes niveles de calidad. En base a ello planteamos la siguiente 
hipótesis: 
H1: Las empresas más avanzadas en calidad obtienen mejores resultados. 
Tabla 6.119: Medias por factor y pruebas estadísticas para comparar diferencias. 
Factores críticos y resultados 
Medias  Kruskal-Wallis 
Grupo 1 
Alto-
madurez 
Grupo 2 
Desarrollo  
Grupo 3 
Desarrollo-  
madurez 
Chi- 
cuadrado 
Sig. 
n=108 n=26 n=52 
Liderazgo 6,5000 4,3990 6,0096 82,203 0,000 
Política de calidad/planificación 6,6389 4,4341 5,8297 123,078 0,000 
Alianzas y recursos 6,3839 4,5659 5,5797 106,774 0,000 
Gestión de los empleados 6,4759 4,6077 5,6058 117,206 0,000 
Aprendizaje 6,3724 4,1026 5,5812 107,987 0,000 
Gestión de los procesos: Procesos 6,5895 4,9487 5,5994 121,617 0,000 
Gestión procesos: Mejora continua 6,3457 4,7308 5,6432 98,012 0,000 
Resultados en los clientes 6,7470 5,7198 6,2967 66,589 0,000 
Resultados en los empleados 5,5062 5,4213 4,9739 48,694 0,000 
Resultados en la sociedad 5,4213 4,4231 5,0216 21,039 0,000 
Resultados clave 4,9739 4,0175 4,6469 37,015 0,000 
Comprobamos como las empresas que tienen un nivel medio de implantación de 
los factores críticos también tienen menores beneficios que las empresas con 
mayores niveles de implantación, sobre todo la mejora de los resultados se percibe 
en los resultados en los clientes. Por ello se corrobora la hipótesis planteada.  
Las empresas del sector turístico están motivadas tanto por razones internas como 
externas a llevar a cabo la implantación y certificación de las mismas. Por ello 
planteamos la siguiente hipótesis: 
H2: Existe una relación positiva entre las motivaciones que llevan a las empresas a 
certificarse y el nivel de implantación de los factores críticos. 
Parece lógico pensar que cuanto mayores sean los recursos de los que dispone la 
empresa para llevar a cabo la implantación y certificación mayor será el nivel de 
implantación de los factores críticos y que cuanto mayores sean los niveles de 
beneficios percibidos derivados de la implantación/certificación mayor será la 
probabilidad de que la empresa avance hacia la calidad total, por ello planteamos 
la siguiente hipótesis:  
H3: Cuanto menores sean las barreras económicas a las que se enfrenta la empresas 
mayor será el nivel de implantación de los factores críticos. 
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H4: Cuanto mayores sean los niveles de beneficio derivados de la implantación y 
certificación, mayores serán los niveles de implantación de los factores críticos. 
H5: Cuanto menores sean los niveles de beneficios financieros derivados de la 
implantación y certificación, menores serán los niveles de implantación de los 
factores críticos. 
Tabla 6.120: Medias por factor y pruebas estadísticas para comparar diferencias. 
Factores críticos y resultados 
Medias  Kruskal-Wallis 
Grupo 
1 
Grupo 
2 
Grupo 
3 
Chi- 
cuadrado 
Sig. 
n=108 n=26 n=52 
Liderazgo 6,5000 4,3990 6,0096 82,203 0,000 
Política de calidad/planificación 6,6389 4,4341 5,8297 123,078 0,000 
Alianzas y recursos 6,3839 4,5659 5,5797 106,774 0,000 
Gestión de los empleados 6,4759 4,6077 5,6058 117,206 0,000 
Aprendizaje 6,3724 4,1026 5,5812 107,987 0,000 
Gestión de los procesos: procesos 6,5895 4,9487 5,5994 121,617 0,000 
Gestión de los procesos: mejora continua 6,3457 4,7308 5,6432 98,012 0,000 
Motivaciones internas 6,2923 5,5824 6,0192 24,607 0,000 
Motivaciones externas 5,7500 4,9126 5,4388 21,227 0,000 
Motivaciones externas de mercado 6,0417 5,1987 5,7436 19,446 0,000 
Motivaciones externas de exigencias 5,4000 4,5691 5,0731 17,467 0,000 
Barreras organizativas 2,7245 3,7284 2,7692 11,049 0,004 
Barreras económicas 3,1019 4,2527 3,4478 13,795 0,001 
Beneficios internos 5,9144 5,0048 5,7885 29,734 0,000 
Beneficios externos 5,8135 5,1099 5,7280 16,859 0,000 
Beneficios externos-clientes 5,9921 5,3942 6,0096 13,458 0,001 
Beneficios externos-financieros 5,5741 4,7308 5,3226 12,415 0,002 
Los resultados de la tabla nos permiten corroborar las hipótesis H1, H2, H3, H4 y 
H5. En el sentido de que cuanto más fuerte sean las motivaciones que impulsan el 
proceso de certificación el nivel de implicación de los directivos será mayor y por 
tanto ejercen un mayor liderazgo en el proceso, lo que lleva a niveles de 
implantación de los factores críticos más altos. Asimismo, si los recursos con los 
que cuenta la empresa para llevar a cabo el proceso son elevados mayor será el 
nivel de avance en el mismo y cuantos mayores sean los beneficios percibidos el 
nivel de implicación de los directivos y del personal serán mayores. 
Por último, la utilización por parte de las empresas de las herramientas de calidad 
se suele considerar como un buen indicador de madurez en calidad por ello nos 
planteamos comprobar por un lado si el uso de las herramientas mejora el nivel de 
implantación de los factores críticos y por otro lado, si las empresas con mayor 
implantación de los factores críticos utilizan en mayor medida las herramientas de 
calidad. Seguimos el estudio de Tarí y Sabater, 2004, realizado en 63 empresas del 
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sector industrial y 43 del sector servicios). Para cumplir con nuestro objetivo nos 
planteamos las siguientes hipótesis: 
En la revisión bibliográfica realizada en esta tesis ha quedado patente que el uso de 
las herramientas y técnicas son vitales para el desarrollo de la mejora de la calidad 
(Hellsten y Klefsjö, 2000). En este sentido las empresas que implantan un sistema 
de gestión de la calidad no pueden tener éxito sin el uso adecuado de las 
herramientas y técnicas de la calidad (Sitkin et al., 1994; Wilkinson et al., 1998 y 
Zhang, 2000).  
H6: Los factores críticos están relacionados positivamente con las herramientas y 
técnicas de calidad. 
Heras et al., (2009:28) afirman que las empresas en sus primeros momento de 
implantación de un sistema de gestión de la calidad utilizan herramientas más 
sencillas, y en fases con un alto grado de madurez en la calidad empleará otras 
herramientas más avanzadas.  
H7: Las empresas con niveles de implantación más altos de los factores críticos 
utilizan con mayor intensidad las herramientas y técnicas de calidad. 
Para dar respuesta a la hipótesis 6 realizamos un análisis de correlación entre los 
factores críticos y las herramientas y técnicas de calidad. Para ello, a fin de 
simplificar la interpretación de las correlaciones es necesario crear una variable que 
agrupa a las herramientas a las 26 herramientas que le daremos el nombre de 
“Agrup.herramientas” y otra que equivale a la media de los siete factores críticos 
(Fact.críticos), procedimiento muy similar al utilizado por Powell (1995), Martínez 
et al. (1998) y Tarí (2000). 
Tabla 6.121: Correlación entre factores críticos y herramientas y técnicas de la calidad 
Factores críticos 
Agrup.herramientas 
(r-Correlación de Pearson) 
Sig. 
Fact.críticos 0,241* 0,001 
Liderazgo 0,166** 0,023 
Política/planificación de la calidad 0,286* 0,000 
Alianzas y recursos 0,167** 0,023 
Gestión de empleados 0,194* 0,008 
Aprendizaje 0,183** 0,012 
Gestión procesos 0,199* 0,006 
Mejora continua 0,278* 0,000 
r= correlación de Pearson 
* la correlación es significativa al 0,01 
** la correlación es significativa al 0,05 
Capítulo 6: Análisis de datos e interpretación de los resultados 
403 
 
En la tabla 6.121 se observa que los fact.críticos en conjunto están correlacionados 
de forma positiva y significativa con el uso de las herramientas y técnicas de 
calidad, aunque como podemos observar la correlación es débil (0,241). Por lo que 
se verifica la hipótesis H6.  
Del mismo modo para corroborar H7, es decir, analizar si existen diferencias 
significativas en relación al uso de las herramientas y técnicas con un menor y 
mayor nivel de implantación de los factores críticos, utilizamos los grupos 
obtenidos en el análisis clúster que identificaba a las empresas con niveles altos de 
calidad, niveles importantes de calidad y niveles medios de calidad. En la tabla 
6.122, puede apreciase que las empresas con mayor nivel de implantación son las 
que utilizan en mayor medida las técnicas, existiendo diferencias significativas sólo 
en el diagrama causa-efecto y el diagrama de matriz.  
Tabla 6.122: Porcentaje de empresas que utilizan las técnicas de calidad por grupo y 
pruebas estadísticas 
Herramientas 
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Chi- 
cuadrado 
Sig. 
n=108 n=26 n=52 
Diagrama causa-efecto 37,0 11,5 32,7 6,241 0,044 
Histograma 40,7 26,9 42,3 1,961 0,375 
Diagrama de Pareto 57,4 42,3 67,3 0,762 0,683 
Diagrama de correlación 13,9 15,4 19,2 2,815 0,245 
Diagrama de afinidad 17,6 7,7 23,1 0,636 0,727 
Diagrama de flechas 77,8 73,1 78,8 6,966 0,031 
Diagrama de matriz 19,4 19,2 14,3 2,125 0,346 
Control estadístico de procesos 47,2 19,2 38,5 4,495 0,106 
Hojas y gráficos de control 24,1 11,5 25,0 0,349 0,840 
Árbol de proceso de decisión 41,7 23,1 30,8 4,006 0,135 
Diagrama de relación 31,5 11,5 23,1 4,692 0,096 
Matriz de análisis de datos 40,7 26,9 38,5 1,698 0,428 
Diagrama de flujo 58,3 46,2 55,8 1,262 0,532 
Aunque no existen diferencias significativas entre los diferentes grupos que 
representan niveles de calidad distintos, si se puede apreciar que las empresas con 
niveles altos (grupo 1) de calidad utilizan en mayor medida las herramientas que 
las empresas con niveles más bajos (grupo 2). Por lo tanto queda corroborada la 
hipótesis 7. 
Al igual que en el análisis descriptivo vamos a comprobar si existen diferencias 
significativas entre los grupos dependiendo del tamaño de las empresas y el 
subsector de pertenencia. Para ello aplicamos la prueba Chi-cuadrado y los datos 
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(tabla 6.123) reflejan que no existe diferencias significativas entre los grupos en 
relación a la variable tamaño pero si existe en cuanto al subsector, por lo que queda 
demostrado que el nivel de utilización de las herramientas no depende de si la 
empresa es de pequeño o mediano tamaño pero si del subsector (hotel, balneario o 
Parador). 
Tabla 6.123: Porcentaje de empresas pertenecientes a cada grupo según el tamaño y 
subsector  
 
Grupo 1 
n=108 
Grupo 2 
n=26 
Grupo 3 
n=52 
Chi-
cuadrado 
Sig. 
Pequeña 46,3 65,4 63,5 
5,802 0,055 Mediana 53,7 34,6 36,5 
Total 100 100 100 
Hotel 74,1 53,8 92,3 
16,255* 0,002 
Balneario 6,5 19,2 1,9 
Parador 19,4 26,9 5,8 
Total 100 100 100 
* Valor estadístico de Fisher y la significación exacta asociada porque existen más de 
un veinticinco por ciento de casillas con frecuencia esperada inferior a cinco. 
6.6.3.2. Resultados de la calidad 
En el apartado anterior agrupamos a las empresas consideradas en nuestro estudio 
en tres niveles de calidad diferenciados, empresas con un nivel alto de calidad, 
empresas en proceso de desarrollo pero ya muy avanzadas y empresas en 
desarrollo con un nivel de calidad más bajo que las anteriores. Pero ninguno de los 
tres grupos presenta niveles de calidad bajos. Por ello el siguiente paso que nos 
planteamos es determinar los niveles de resultados de las empresas y agruparlas en 
función de ellos.  
Al igual que en los apartado anterior para realizar dicha agrupación realizamos un 
análisis clúster en el que seguimos las siguientes etapas: fase 1, seleccionar las 
variables relevantes; fase 2, elegir un criterio de agrupación; fase 3, interpretar los 
grupos y fase 4, validar los resultados mediante el análisis de la varianza de un 
factor.  
Las variables de agrupación son las que nos surgieron en el análisis factorial de 
componentes principales previo, que son: (1) resultados/satisfacción de los 
clientes, (2) resultados/satisfacción de los empleados, (3) impacto social, y (4) 
resultados clave. 
Para llevar a cabo la agrupación utilizamos las puntuaciones factoriales de las 
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variables y aplicamos en primer lugar el análisis jerárquico (método de Ward para 
minimizar las diferencias dentro de los conglomerados y la distancia Euclídea al 
cuadrado), con el objetivo de identificar el número apropiado de grupos o 
conglomerados. Para ello, observamos el dendograma y el coeficiente de 
aglomeración. 
Tabla 6.124: Coeficiente de aglomeración de los resultados derivados de la 
implantación y certificación con la marca Q de calidad Turística 
Nº de 
grupos 
Coeficiente de 
aglomeración 
Cambio 
porcentual del 
coeficiente 
Diferencias entre los 
cambios 
porcentuales 
10 174,768 8,9128 1,7440 
9 190,344 10,6568 1,5607 
8 210,699 12,2175 -1,2468 
7 236,363 10,9706 1,7310 
6 262,293 12,7017 3,0056 
5 295,609 15,7073 0,3920 
4 342,041 16,0993 11,3162 
3 397,107 27,4156 18,8363 
2 505,976 46,2519  
1 740,000   
En la tabla 6.124 se observa que con respecto a los coeficientes de aglomeración los 
cambios más importantes se producen entre 2 y 3. Utilizando el criterio de las 
diferencias entre los cambios porcentuales, se elegiría aquel donde sea mayor la 
diferencia entre cada par de cambios, en este caso en tres grupos (18,8363). Por 
tanto, el número ideal de grupos según el coeficiente de aglomeración es tres 
grupos. 
Realizamos el análisis k- medias, para lo que utilizamos el número de grupos 
obtenidos y tomamos como centros iniciales los resultados del análisis jerárquico 
(medias de las puntuaciones factoriales de los tres grupos) y dada la similitud de 
los centroides finales en el análisis con tres grupos con los iniciales, nos permite 
corroborar que la clasificación en grupos o conglomerados tanto en el análisis 
jerárquico como no jerárquico es en ambos casos es idéntica. Este hecho confirma la 
estabilidad de los conglomerados formados y que la aproximación de centroides 
proporcionada por el análisis de conglomerados jerárquicos estaba ya muy 
próxima a la solución óptima para ese número de grupos. Esta cercanía viene 
corroborada por una información adicional, la convergencia se ha producido en 1 
iteración con cambios en los centros de los conglomerados prácticamente nulos. 
Para finalizar, validamos los resultados con el análisis de la varianza de un factor y 
comprobamos que son significativos los cuatro factores. 
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Tabla 6.125: Validación del análisis  
Variable F Sig. 
Puntuaciones factoriales Factor 1 
(Resultados/satisfacción clientes) 
93,853 0,000 
Puntuaciones factoriales Factor 2 
(Resultados/satisfacción empleados) 
96,814 0,000 
Puntuaciones factoriales Factor 3 
(Resultados impacto social) 
39,631 0,000 
Puntuaciones factoriales Factor 4 
(Resultados clave) 
134,793 0,000 
El siguiente paso es la interpretación de los tres grupos creados y se determina si 
existen diferencias entre ellos. En la tabla 6.126 aparecen reflejadas las 
puntuaciones medias de las variables originales101 que se incluyen en cada factor 
para cada grupo (en lugar de las puntuaciones factoriales) para determinar los 
perfiles medios y se realiza la prueba de Kruskal-Wallis para analizar las 
diferencias de medias. Optamos por utilizar esta prueba en lugar de Anova puesto 
que al dividir la muestra en tres conglomerados, el número de empresas 
perteneciente a cada grupo es pequeño, por lo que se considera más conveniente 
aplicar la prueba H de Kruskal-Wallis.  
Tabla 6.126: Medias por factor y pruebas estadísticas para comparar diferencias 
Resultados 
Medias  Kruskal-Wallis 
Games-
Howell 
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Chi- 
cuadrado 
Sig. 
n=61 n=41 n=84 
Resultados/ satisfacción clientes 6,7354 5,7422 6,6480 73,874 0,000 1:2 3:2 
Resultados/ satisfacción 
empleados 
6,1569 4,1045 5,8146 78,341 0,000 1:2 1:3 2:3 
Resultados impacto social 5,9126 4,0488 4,2540 66,689 0,000 1:2 1:3 
Resultados clave 6,2168 4,4688 5,0106 114,02 0,000 1:2 1:3 2:3 
El primer grupo está formado por las empresas con niveles altos en la satisfacción 
de los clientes, de los empleados, y resultados clave, mostrando también un fuerte 
impacto social. El grupo dos está formado por aquellas empresas que presentan 
puntuaciones medias en los resultados analizados, excepto en 
resultados/satisfacción de los clientes que es alta. El tercer grupo presenta 
puntuaciones altas en satisfacción de los clientes y satisfacción de los empleados, 
media en impacto social de la empresa y media-alta en resultados clave. 
Este análisis nos lleva a establecer tres grupos: (1) resultados clave altos, asociados 
a una elevada satisfacción de los clientes y empleados, junto con una elevada 
                                                        
101 Para calcular la media por grupo en cada factor se incluyeron las variables con mayor carga. 
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preocupación social; (2) resultados medios en general, a excepción de los resultados 
en los clientes, y (3) resultados clave importantes, asociados a una elevada 
satisfacción de los clientes y empleados, junto con una preocupación social media. 
Al igual que en el caso de los factores críticos nos planteamos si existe una relación 
el uso de las herramientas y los resultados de calidad que las empresas obtienen. 
Así, nos planteamos si las empresas con mayores resultados utilizan en mayor 
medida las herramientas y viceversa.  
En la revisión de la literatura sobre gestión de la calidad que hemos realizado nos 
ha permitido constatar que un sistema de gestión de la calidad eficaz tiene efectos 
positivos sobre el rendimiento (Hendricks y Singhal, 1997) y el uso de las 
herramientas y técnicas es necesario para llevar a cabo la mejora continua de los 
procesos dentro de la empresa. 
Por todo ello, para cumplir con nuestro objetivo nos planteamos las siguientes 
hipótesis:  
H8: Los resultados de la calidad están relacionados positivamente con las 
herramientas y técnicas de calidad. 
H9: Las empresas con mejores resultados utilizan con mayor intensidad las 
herramientas y técnicas de calidad. 
Para dar respuesta a la hipótesis 8 realizamos un análisis de correlación entre los 
resultados y las herramientas y técnicas de calidad. Para ello, al igual que hicimos 
con los factores críticos a fin de simplificar la interpretación de las correlaciones 
creamos una variable que agrupa a las herramientas a las 26 herramientas que le 
daremos el nombre de “Agrup.herramientas” (escala aditiva) y otra que equivale a 
la media de los de los 4 resultados (Resulta.calidad).  
Tabla 6.127: Correlación entre resultados y herramientas y técnicas de la calidad 
Resultados 
Agrup.herramientas 
(r-Correlación de 
Pearson) 
Sig. 
Resulta.calidad 0,270* 0,000 
Resultados/satisfacción de los clientes 0,210* 0,004 
Resultados/satisfacción de los empleados 0,300* 0,000 
Impactos social 0,169** 0,021 
Resultados clave 0,124 0,091 
r= correlación de Pearson 
* la correlación es significativa al 0,01 
** la correlación es significativa al 0,05 
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Una vez analizados los resultados (tabla 6.127) comprobamos que existe correlación 
positiva y significativa entre las herramientas y los resultados de calidad, por tanto 
se corrobora la hipótesis 8. 
Del mismo modo para corroborar las hipótesis 9 es decir analizar si existen 
diferencias significativas en relación al uso de las herramientas y técnicas con un 
menor o mayor nivel de resultados de calidad, utilizamos los grupos obtenidos en 
el análisis clúster que identificaba a las empresas en resultados clave altos, 
asociados a una elevada satisfacción de los clientes y empleados, junto con una 
elevada preocupación social; resultados medios en general, a excepción de los 
resultados en los clientes; y resultados clave importantes, asociados a una elevada 
satisfacción de los clientes y empleados, junto con una preocupación social media. 
En la tabla 6.128, puede apreciase que las empresas con mayores resultados son las 
que utilizan en mayor medida las técnicas, existiendo diferencias significativas en 
cinco de las herramientas (histograma, diagrama de Pareto, control estadístico de 
procesos, diagrama de relación, y diagrama de flujo). 
Tabla 6.128: Porcentaje de empresas que utilizan las técnicas de calidad por grupo y 
pruebas estadísticas 
Herramientas 
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Chi- 
cuadrado 
Sig. 
n=61 n=41 n=84 
Diagrama causa-efecto 41,0 22,0 31,0 4,184 0,123 
Histograma 57,4 29,3 31,0 12,545 0,002 
Diagrama de Pareto 72,1 51,2 51,2 7,376 0,025 
Diagrama de correlación 8,2 22,0 17,9 4,122 0,127 
Diagrama de afinidad 18,0 14,6 19,0 0,373 0,830 
Diagrama de flechas 77,0 68,3 82,1 3,030 0,220 
Diagrama de matriz 18,0 9,8 22,2 2,862 0,239 
Control estadístico de procesos 41,0 17,1 52,4 14,214 0,001 
Hojas y gráficos de control 27,9 12,2 23,8 3,578 0,167 
Árbol de proceso de decisión 42,6 26,8 35,7 2,660 0,264 
Diagrama de relación 39,3 7,3 26,2 12,964 0,002 
Matriz de análisis de datos 47,5 26,8 36,9 4,561 0,102 
Diagrama de flujo 57,4 29,3 31,0 12,545 0,002 
Aunque en varias de las herramientas no existen diferencias significativas entre los 
diferentes grupos que representan niveles de resultados distintos, si se puede 
apreciar que las empresas con niveles más altos (grupo 1) de resultados utilizan en 
mayor medida las herramientas que las empresas con niveles más bajos (grupo 2). 
Por lo tanto, queda corroborada la hipótesis 9. 
Para finalizar se aplica la prueba Chi-cuadrado para ver si existen diferencias 
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significativas entre los grupos en función del tamaño de la empresa y el sector de 
pertenencia y los datos reflejan que no existe diferencias significativas entre los 
grupos en relación a las variables tamaño pero si existe en cuanto al subsector. Los 
balnearios y Paradores prácticamente no forman parte del grupo 3, que recordemos 
en él se mostraban puntuaciones medias altas en la satisfacción de los clientes y 
satisfacción de los empleados y medias tanto en el impacto social de la empresa 
como en la obtención de resultados clave.  
 Tabla 6.129: Porcentaje de empresas pertenecientes a cada grupo según el tamaño y 
subsector  
 
Grupo 1 
n=61 
Grupo 2 
n=41 
Grupo 3 
n=84 
Chi-
cuadrado 
Sig. 
Pequeña 55,7 63,4 47,6 
2,908 0,234 Mediana 44,3 36,6 52,4 
Total 100 100 100 
Hotel 62,3 68,3 90,5 
19,264 0,001 
Balneario 8,2 12,2 3,6 
Parador 29,5 19,5 6 
Total 100 100 100 
 
6.7. Modelo de ecuaciones estructurales 
En la parte II de esta tesis, se ha realizado una revisión de la literatura más 
relevante, con el objeto de realizar una aproximación al tema objeto de estudio, que 
nos permitirá conocer en profundidad los factores críticos/ elementos de la calidad 
que nos sirven de base para en este apartado desarrollar los modelos teóricos a 
contrastar.  
Para plantearlos nos hemos basado en investigaciones previas sobre los factores 
críticos de la calidad y resultados, sobre todo en aquellos trabajos que elaboran un 
instrumento de medida de la Gestión de la Calidad aplicados tanto a empresas 
industriales como de servicios (Sharaph et al., 1989; Flynn et al., 1994; Badri et al, 
1995; Black y Porter, 1995, 1996; Ahire et al., 1996; Grandzol y Gershon, 1998; Quazi 
et al., 1998) y en el modelo EFQM, modelo de calidad utilizado por las empresas 
como guía para la implantación de la calidad o para hacer autoevaluaciones de sus 
prácticas y que proporciona una visión global de la gestión de la organización 
orientada a proporcionar resultados equilibrados para todos sus grupos de interés.  
Análisis del nivel de implantación de la calidad. Estudio empírico en el sector de alojamiento turístico 
410 
En los apartados siguientes se exponen los modelos teóricos propuestos y se 
plantean las hipótesis de trabajo que se derivan de dichos modelos y mediante el 
desarrollo de un sistema de ecuaciones estructurales estudiamos las relaciones 
entre las variables latentes propuestas en cada uno de los modelos teóricos 
planteados. El objetivo es contrastar que las hipótesis planteadas en esta 
investigación se cumplen y así exponer una serie de conclusiones finales. 
Inicialmente hemos propuesto cinco modelos que refleja las relaciones entre los 
constructos (modelo estructural) y otro que muestra las relaciones entre estos 
constructos y las variables observables (modelo de medida).  
Para analizar el ajuste de los modelos de medida, se han comprobado la 
significatividad de las cargas, la fiabilidad compuesta de los constructos, lo que nos 
ha permitido evaluar la validez convergente, la validez discriminante y la 
fiabilidad de las escalas de medida. Una vez realizado esto, se procede a depurar y 
a validar las escalas correspondientes a las variables utilizadas en el modelo teórico 
propuesto, mediante un Análisis Factorial Confirmatorio. 
Posteriormente, se ha evaluado el modelo de ecuaciones estructurales a través del 
análisis de medidas de ajuste absoluto, incremental y de parsimonia. Para 
determinar la calidad del ajuste del modelo estructural, se han seguido criterios 
basados en la significación de los coeficientes estimados y fiabilidad de las 
ecuaciones estructurales (a través del indicador R2). Con estas medidas 
comprobamos la validez nomológica de las variables. De esta forma, seguimos el 
proceso en dos etapas en el análisis de datos (Anderson y Gerbing, 1988). 
 6.7.1. Planteamiento de los objetivos y las hipótesis de investigación 
En este apartado se exponen los objetivos que se persiguen, así como las hipótesis a 
contrastar para dar respuesta al cumplimiento de los mismos. Lo que se pretende 
en esta investigación es profundizar en las interrelaciones entre los factores críticos 
y los resultados, es decir, en cómo actúan y su nivel de influencia de los mismos en 
la obtención de los resultados, así como las interrelaciones existentes entre ellos.  
En la revisión bibliográfica realizada, comprobamos que gran parte de la literatura 
sobre gestión y mejora de la calidad es de carácter descriptivo y faltan 
investigaciones consistentes que traten las relaciones que pueden darse entre las 
prácticas de calidad así como entre éstas, y los resultados. Algunos trabajos 
(Dijkstra, 1997; Eskildsen y Kanji, 1998; Eskildsen y Dahlgaard, 2000; Kristensen et 
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al., 2001; Kaynak, 2003; Tarí et al., 2007; Santos y Álvarez, 2007) han analizado las 
relaciones existentes entre los propios criterios agentes y han comprobado que la 
gestión de los diferentes agentes del Modelo no se produce de forma 
independiente. 
Esta línea de estudio se encuentra en sus inicios, por lo que se hace necesario llevar 
a cabo estudios empíricos más exhaustivos que comprueben las interrelaciones 
entre los factores críticos, criterios en el modelo EFQM (Eskildsen y Dahlgaard, 
2000; Eskilsen et al., 2001; Westlund, 2001). Según Westlund (2001: 127), “todavía se 
precisa mucha investigación empírica, metodológica y teórica para fortalecer dichas 
interacciones”. 
Por otro lado, aunque se están realizando investigaciones que tratan de determinar 
si la Gestión de la Calidad tiene un efecto positivo sobre el resultado de la empresa, 
en las mismas no se llega a resultados coincidentes (Flynn et al., 1994; Ahire et al., 
1996; Eskildsen y Dahlgaard, 1998, 2000; Wilson y Collier, 2000; Douglas y Judge, 
2001; Kaynak, 2003; Merino, 2003; Terziovski et al., 2003). 
El propio modelo EFQM de excelencia asume una relación causal entre los factores 
críticos y los resultados, sin embargo no profundiza en las interrelaciones existentes 
entre los factores críticos (agentes) para lograr elevados niveles de calidad, la 
propia lógica del modelo se apoya en la idea de que el logro de la excelencia en los 
elementos agentes (factores críticos) contribuye a la mejora de los resultados 
(Nabitz y Klazinga, 1999; Moeller et al., 2000; Prabhu et al., 2000; Eskildsen et al., 
2001). Según Conti (1997), para alcanzar unos resultados excelentes, la organización 
no debería centrarse en los criterios resultados, sino centrar sus esfuerzos en una 
gestión óptima de los criterios agentes. 
Puesto que consideramos que es importante encontrar evidencias empíricas que 
muestren que, efectivamente, los factores críticos influyen positivamente en los 
resultados para cada uno de los grupos de interés, en la presente investigación 
pretendemos profundizar en cómo actúan y su nivel de influencia de los criterios 
agentes en la obtención de los resultados, así como las interrelaciones existentes 
entre ellos. 
Basándonos en la literatura científica más relevante en el ámbito de la Gestión de la 
Calidad y el modelo EFQM, cuya premisa básica es “los resultados excelentes en el 
Rendimiento general de una Organización, en sus Clientes, Personas y en la Sociedad en la 
que actúa, se logran mediante un Liderazgo que dirija e impulse la Política y Estrategia, que 
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se hará realidad a través de las Personas, las Alianzas, los Recursos y los Procesos” 
(EFQM, 2003), nos planteamos el siguiente objetivo: 
“Estudiar la estructura de interrelaciones entre los factores críticos/elementos de 
la calidad y los resultados que obtienen las empresas”. 
El conocer la estructura de interrelaciones entre los factores críticos y los resultados 
permitirá a una empresas conocer sobre qué factores críticos debe centrar sus 
esfuerzos para mejorar los resultados para un determinado grupo de interés. Por 
otro lado, la técnica del modelo de ecuaciones estructurales nos proporciona 
además de la estructura de interrelaciones la importancia del efecto de cada uno de 
los factores críticos en los resultados, lo que permitirá conocer a las empresas el 
nivel de esfuerzo a realizar en cada factor crítico para mejorar el resultado.  
Para construir los modelos teóricos, se plantean un conjunto de hipótesis apoyadas 
en el marco teórico visto en la parte II de esta investigación. Formarán parte de 
dicho modelo los siguientes constructos que ya han sido definidos en el apartado 
2.2.2. “Factores críticos, herramientas y técnicas de calidad” y 2.4.2. “Modelo EFQM. 
Marco conceptual”, de esta tesis: (1) liderazgo; (2) política/planificación de la 
calidad; (3) alianzas y recursos; (4) gestión de los empleados; (5) aprendizaje; (6) 
gestión de los procesos: procesos; (7) gestión de los procesos: mejora; (8) 
resultados/satisfacción de los clientes; (9) resultados/satisfacción de los 
empleados; (10) resultados/impacto social; (11) resultados clave. A continuación 
nos planteamos las hipótesis de partida que pretendemos contrastar para dar 
respuesta al objetivo planteado. 
La gestión del liderazgo es el factor más importante para aplicar con éxito los 
principios de la Gestión de la Calidad, esta afirmación esta corroborada por los 
gurús de la calidad (Deming, 1982; Juran, 1988), y por numerosos estudios llevados 
a cabo, Saraph et al. (1989), Flynn et al. (1995), entre otros.  
Numerosos investigadores en el ámbito de la Gestión de la Calidad total como 
Grönroos, 1983; George, 1990, y otros, afirman que no es posible implantar un 
sistema de calidad total sin señales visibles del compromiso de la alta dirección con 
la calidad, ya que el liderazgo de la dirección es un factor básico para el éxito de la 
Gestión de la Calidad (Deming, 1989; Juran, 1990), puesto que la dirección crea 
valores, objetivos, sistemas para satisfacer al cliente (Ahire et al., 1996) y un 
ambiente de aprendizaje y de cooperación interna y externa (Anderson et al., 1994). 
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Por lo tanto, se considera a la alta dirección como el agente más importante a la 
hora de implantar un sistema de calidad total, puesto que, el líder (alta dirección) 
puede fomentar el cambio mediante la formulación y la comunicación de la visión, 
y el reforzamiento de los valores que la apoyen (Bass, 1985) y con ello facilitar la 
gestión de las personas y los clientes, la planificación de la calidad y la gestión de 
los proveedores (Black y Porter, 1995; Flynn et al., 1995; Lee et al., 2003). 
Para llevar a cabo todo ello es necesario la inversión en recursos humanos, 
materiales y financieros que apoyen la consecución de los objetivos y el desarrollo 
de las políticas y estrategias (Ahire et al., 1996). En este sentido, el liderazgo de la 
dirección con la calidad debe ser visible, permanentemente y en todos los niveles 
directivos (Dean y Bowen, 1994), ya que actúa como guía e impulsor del proceso de 
implantación de la Gestión de la Calidad.  
Del trabajo desarrollado por Eskildsen y Dahlgaard (2000) se extrae que el 
liderazgo es el elemento que determina la gestión de las personas y recursos, así 
como la definición de la política y estrategia. 
Basándonos en todo lo expuesto anteriormente se puede afirmar que el liderazgo 
está relacionado de manera positiva con la planificación de la calidad, la gestión de 
los empleados, el aprendizaje, y las alianzas y recursos. Por todo ello, planteamos 
las siguientes hipótesis: 
H1: El liderazgo de la alta dirección influye positiva y significativamente en las 
alianzas y recursos. 
H2: El liderazgo de la alta dirección influye positiva y significativamente en la 
política/planificación de la calidad. 
H3: El liderazgo de la alta dirección influye positiva y significativamente en la 
gestión de las personas. 
H4: El liderazgo de la alta dirección influye positiva y significativamente en el 
aprendizaje. 
Por otro lado, cada uno de los factores críticos que se ven influenciados de forma 
directa por el liderazgo, a su vez influye en la gestión de los procesos y la mejora 
continua.  
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La GCT puede considerarse como un enfoque de gestión caracterizado por tres 
principios: centrar la atención en los clientes, la mejora continua de los procesos, y 
el trabajo en equipo, basado en la idea de que todos los empleados de la 
organización pueden hacer importantes contribuciones a la misma si tienen el 
poder y la preparación necesaria, de ahí la importancia de su gestión.  
En lo referente a la relación entre la gestión de los empleados y la gestión de los 
procesos existen muy pocos estudios empíricos que la analicen. Nos vamos a 
centrar en tres, por un lado Ahire et al. (1996) estudiaron las relaciones entre la 
gestión de personal y el resto de factores clave de implantación de la TQM, 
demostrando en el mismo una relación positiva entre las prácticas relacionadas con 
la gestión de personal (empowerment, compromiso y formación) y otras estrategias 
de calidad (diseño de productos, gestión de procesos o la utilización de 
información interna y externa para la calidad) demostrando la importancia de este 
factor para el éxito de la implantación de la TQM. 
En este mismo sentido, Wilson y Collier (2000) demuestran cómo la gestión de los 
recursos humanos está relacionada significativamente y positivamente con la 
gestión de procesos.  
Eskilsen y Kanji (1998) en su estudio también confirman que la gestión de los 
empleados y los procesos están interrelacionados, al igual que los trabajos de 
Kristensen et al. (2001) y Eskildsen et al. (2002), que afirman que la gestión de las 
personas mantiene una relación directa con la gestión de los procesos, ya que los 
procesos están influidos por la gestión de los recursos humanos. Esta investigación 
confirma que aquellas organizaciones que no se esfuercen por motivar a sus 
empleados para la resolución de problemas no lograrán una plena involucración de 
los mismos en la mejora de los procesos, ni una trasmisión efectiva del 
conocimiento, repercutiendo todo ello en la gestión de los procesos. 
Según Ahmad y Schroeder (2002), la gestión del personal constituye una de las 
partes más importantes para el éxito de la Gestión de la Calidad total, ya que, el 
proceso de mejora de la calidad es un proceso de aprendizaje organizacional que se 
sustenta en las personas. Así, una de las prácticas más utilizadas en este sentido es 
el empowerment que consiste en delegar en los trabajadores la autoridad suficiente 
para evaluar, implementar y controlar los procesos. 
Esto nos lleva a plantear las siguientes hipótesis: 
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H12: La gestión de los empleados influye positiva y significativamente en la 
gestión de los procesos. 
H13: La gestión de los empleados influye positiva y significativamente en la 
gestión de la mejora continua. 
H7: La gestión de los empleados influye positiva y significativamente en el 
aprendizaje. 
Cómo planifica y gestiona la organización sus alianzas externas y sus recursos 
internos en apoyo de su política y estrategia y del eficaz funcionamiento de sus 
procesos, es un aspecto tratado con frecuencia en la literatura sobre Gestión de la 
Calidad (Curkovic et al., 2000; Dow et al., 1999; Eskildsen y Dahlgaard, 2000). 
Eskildsen y Dahlgaard (2000), llevaron a cabo un análisis empírico del modelo 
EFQM en el que encuentran una relación positiva y significativa entre la gestión de 
las alianzas y recursos y la gestión de los procesos clave.  
Así, las buenas relaciones con los proveedores puede tener un efecto positivo sobre 
la gestión de procesos (Kaynak, 2003), así como otras prácticas como son la 
planificación de la calidad, la gestión de recursos humanos, el enfoque en el cliente 
(Samson y Terziovski, 1999) y el aprendizaje (Anderson et al., 1994). Como 
consecuencia, la planificación de la calidad, la gestión de los recursos humanos, el 
aprendizaje, la gestión de proveedores y el enfoque en el cliente están relacionados 
de manera positiva con la gestión de procesos. 
Las empresas, al igual que cualquier organización, deben optimizar los recursos 
escasos que poseen y gestionar adecuadamente a los proveedores de determinados 
inputs que suponen un gasto importante en el presupuesto, lo que conducirá a un 
mejor y más eficiente desarrollo de sus procesos o actividades clave (Osseo-Asare y 
Longbottom, 2002; Ward y Chandler, 1999). 
Esto nos lleva a plantear las siguientes hipótesis: 
H8: La gestión de las alianzas y recursos influye positiva y significativamente en la 
gestión de los procesos. 
H9: La gestión de las alianzas y recursos influye positiva y significativamente en la 
mejora continua. 
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El último criterio que afecta directamente a la gestión de los procesos y la mejora 
continua es la política/planificación de la calidad. Según Winn y Cameron (1998) la 
política y estrategia debe ponerse en práctica a través del despliegue de los 
procesos clave, de una adecuada política y gestión de personal, y mediante el 
establecimiento de alianzas. Según Samson y Terziovski (1999), la planificación 
puede impactar en la mejora de los procesos.  
En un trabajo desarrollado por Eskildsen y Dahlgaard (2000) demostraron que la 
política y estrategia definida por la dirección condiciona la gestión de las personas 
y los recursos, también verifican que los procesos dependen de la gestión que se 
haga de las personas, de los recursos y de la propia definición de política y 
estrategia. En esta misma línea Reiner (2002) en su trabajo confirma que la política 
y estrategia influye en el liderazgo y en la gestión de los procesos, asimismo el 
liderazgo también se relaciona con los recursos y es el que determina la gestión de 
los procesos. 
En los trabajos de Kristensen et al. (2001) y Eskildsen et al. (2002) se propone un 
modelo de relaciones, a través de la reorganización de los criterios del modelo 
EFQM en los cuatro elementos integrantes del “Índice de Excelencia Danes” y se 
llegan a las conclusiones de que la modificación en la gestión, representada a través 
de los criterios de liderazgo y política y estrategia, influye significativamente sobre 
la gestión de las personas y de los sistemas. 
Lo expuesto anteriormente nos lleva a plantearnos las siguientes hipótesis: 
H5: La política/planificación de la calidad influye positiva y significativamente en 
la gestión de las alianzas y recursos. 
H6: La política/planificación de la calidad influye positiva y significativamente en 
la gestión de las personas. 
H10: La política/planificación de la calidad influye positiva y significativamente en 
la gestión de los procesos. 
H11: La política/planificación de la calidad influye positiva y significativamente en 
la mejora continua. 
En este sentido otras prácticas que pueden tener efectos positivos sobre la gestión 
de los procesos son el enfoque al cliente (Samson y Terziovski, 1999) y el 
aprendizaje (Anderson et al., 1994). El aprendizaje y la formación pueden tener un 
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efecto positivo en la mejora continua, esto se debe al hecho de que la mejora 
continua se basa en una constante orientación al aprendizaje, que debe incluir la 
inversión en formación (Hackman y Wageman, 1995). Así, planteamos las 
siguientes hipótesis: 
H14: El aprendizaje influye positiva y significativamente en la gestión de los 
procesos. 
H15: El aprendizaje influye positiva y significativamente en la mejora continua. 
En este contexto, la gestión de los procesos contribuye a la mejora continua (Juran, 
1990; Anderson et al., 1994), por lo que planteamos la siguiente hipótesis: 
H16: La gestión de procesos influye positiva y significativamente en la mejora 
continua. 
En el modelo EFQM la gestión de los procesos es el nexo de unión entre los agentes 
y los resultados. Por lo que, la adecuada gestión de procesos y la mejora continua 
está relacionada positivamente con los resultados de la organización, los 
empleados y los clientes (Curkovic et al., 2000; Eskildsen y Dahlgaard, 2000; 
Pannirselvam y Ferguson, 2001; Wilson y Collier, 2000). 
La calidad como excelencia consiste no sólo en la consecución de los resultados 
clave para el negocio, sino en la satisfacción de los clientes internos (trabajadores) y 
externos (consumidores y/o usuarios), así como de la sociedad en la que las 
empresas desarrollan su actividad (Nabitz et al., 2001:70). 
Son varios los trabajos que se han centrado en estudiar qué conexiones existen 
entre los criterios agentes y resultados. Eskildsen y Kanji (1998) analizan la relación 
entre la gestión de las personas y de los procesos con los resultados en las personas 
y los resultados organizativos clave.  
Sus conclusiones demuestran que una débil gestión de las personas y éstos últimos 
afectan a los resultados organizativos clave. En esta misma línea, Eskildsen y 
Dahlgaard (2000) se centran en analizar cómo los diferentes criterios agentes 
repercuten en los resultados en las personas, y extraen la conclusión de que las 
personas y los procesos son los agentes que influyen directamente sobre los 
resultados de las personas. Los trabajos de Kristensen et al. (2001) y Eskildsen et al. 
(2002) confirman que la mejora en los resultados organizativos es consecuencia de 
la gestión que se haga de las personas y de los procesos.  
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Por todo ello planteamos las siguientes hipótesis: 
H17 (1): La gestión de los procesos influye positiva y significativamente en los 
resultados de los clientes. 
H17 (2): La gestión de los procesos influye positiva y significativamente en los 
resultados de los empleados. 
H17 (3): La gestión de los procesos influye positiva y significativamente en los 
resultados impacto social. 
H17 (4): La gestión de los procesos influye positiva y significativamente en los 
resultados clave. 
H18 (1): La mejora continua influye positiva y significativamente en los resultados 
de los clientes. 
H18 (2): La mejora continua influye positiva y significativamente en los resultados 
de los empleados. 
H18 (3): La mejora continua influye positiva y significativamente en los resultados 
impacto social. 
H18 (4): La mejora continua influye positiva y significativamente en los resultados 
clave. 
La tabla 6.130, refleja las hipótesis planteadas: 
Tabla 6.130: Hipótesis de trabajo 
Hipótesis 
H1: El liderazgo de la alta dirección influye positiva y significativamente en las alianzas y recursos. 
H2: El liderazgo de la alta dirección influye positiva y significativamente en la política/planificación de 
la calidad. 
H3: El liderazgo de la alta dirección influye positiva y significativamente en la gestión de las personas. 
H4: El liderazgo de la alta dirección influye positiva y significativamente en el aprendizaje. 
H5: La política/planificación de la calidad influye positiva y significativamente en la gestión de las 
alianzas y recursos. 
H6: La política/planificación de la calidad influye positiva y significativamente en la gestión de las 
personas. 
H7: La gestión de los empleados influye positiva y significativamente en el aprendizaje. 
H8: La gestión de las alianzas y recursos influye positiva y significativamente en la gestión de los 
procesos. 
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Hipótesis 
H9: La gestión de las alianzas y recursos influye positiva y significativamente en la mejora continua. 
H10: La política/planificación de la calidad influye positiva y significativamente en la gestión de los 
procesos. 
H11: La política/planificación de la calidad influye positiva y significativamente en la mejora continua. 
H12: La gestión de los empleados influye positiva y significativamente en la gestión de los procesos. 
H13: La gestión de los empleados influye positiva y significativamente en la mejora continua. 
H14: El aprendizaje influye positiva y significativamente en la gestión de los procesos. 
H15: El aprendizaje influye positiva y significativamente en la mejora continua. 
H16: La gestión de procesos influye positiva y significativamente en la mejora continua. 
H17 (1): La gestión de los procesos influye positiva y significativamente en los resultados de los 
clientes. 
H17 (2): La gestión de los procesos influye positiva y significativamente en los resultados de los 
empleados. 
H17 (3): La gestión de los procesos influye positiva y significativamente en los resultados impacto 
social. 
H17 (4): La gestión de los procesos influye positiva y significativamente en los resultados clave. 
H18 (1): La mejora continua influye positiva y significativamente en los resultados de los clientes. 
H18 (2): La mejora continua influye positiva y significativamente en los resultados de los empleados. 
H18 (3): La mejora continua influye positiva y significativamente en los resultados impacto social. 
H18 (4): La mejora continua influye positiva y significativamente en los resultados clave. 
En la tabla 6.131, se presenta un resumen de las fuentes de información utilizadas 
para la propuesta del modelo teórico de esta investigación: 
Tabla 6.131: Estudios de referencia 
Constructo Investigadores 
Liderazgo Dean y Bowen, 1994; Ahire et al., 1996; Yusof y Aspinwall, 1999. 
Gestión de los 
empleados 
Flynn et al., 1994; Ahire et al., 1996.; Wilson y Collier, 2000; 
Ahmad y Schroeder, 2002. 
Política /planificación 
de la calidad 
Saraph et al., 1989; Porter y Parker, 1993; Black y Porter, 1996; 
Win y Cameron, 1998; Quazi et al., 1998; Ravichandran y Rai, 
2000; Wilson y Collier, 2000. 
Alianzas y recursos 
Ward y Chandler, 1999; Dow et al., 1999; Eskildsen y Dahlgaard, 
2000; Curkovic et al., 2000 ; Osseo-Asare y Longbottom, 2002.  
Procesos y mejora 
continua 
Wilson y Collier, 2000; Eskildsen y Dahlgaard, 2000; Curkovic et 
al., 2000; Pannirselvam y Ferguson, 2001. 
Aprendizaje Anderson et al., 1994; Hackman y Wageman, 1995. 
Procesos y mejora 
continua-Resultados 
Nabitz et al., 2001; Westlund, 2001; Reiner, 2002. 
Factores críticos- 
Resultados 
Boje y Winsor (1993); Mann y Keohe (1994); Spector y Beer 
(1994); Flynn et al. (1995); Powell (1995); Adam et al. (1997); 
Easton y Jarrell (1998); Taylor y Wright (2003).  
Fuente: Elaboración propia 
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6.7.2. Evaluación de los instrumentos de medida 
Antes de proceder a la estimación del modelo causal propuesto en este trabajo, 
realizamos un análisis de los instrumentos de medida, para determinar la 
fiabilidad, unidimensionalidad y validez de cada una de las escalas y delimitar con 
ello en número de ítems que representarán o medirán cada concepto. Así 
comprobamos si los conceptos teóricos considerados serán medidos 
adecuadamente a través de los ítems planteados en el cuestionario. En la tabla 
6.132, se presenta el proceso secuencial de la evaluación del conjunto de ítems con 
el que se mide cada constructo. 
Tabla 6.132: Proceso secuencial de evaluación de las escalas 
CONTRASTACIÓN VALIDEZ DE CONTENIDO 
 
ANÁLISIS DE FIABILIDAD (AFE) 
Examen coeficientes de correlación de cada ítem 
Alpha de Cronbach 
Análisis factorial Exploratorio (varianza explicada y carga factorial) 
 
ESTUDIO DE NORMALIDAD DE LOS DATOS 
Test de Kolmogorov-Smirnov 
Análisis de la Kurtosis multivariante y su ratio crítico 
 
CONTRASTACIÓN DE MODELO DE MEDIDA DEFINITIVO 
 
ANÁLISIS UNIDIMENSIONALIDAD 
Análisis Factorial Confirmatorio 
 
ANÁLISIS DE FIABILIDAD (del modelo resultante) 
Alpha de Cronbach 
Fiabilidad Compuesta 
Varianza extraída 
 
CONTRASTACIÓN VALIDEZ DE CONSTRUCTOS 
Validez de contenido 
Validez de concepto (convergente y discriminante) 
Validez de criterio (validez predictiva) 
Fuente: Mazaira (2001:226) 
El análisis de la fiabilidad (AFE) ya ha sido realizado y por tanto puede verse en el 
apartado 4.6.6. “Análisis de la fiabilidad. Validación de la escala”, de esta Tesis 
Doctoral. 
El análisis de la correlación ítem-total de las escalas de medida, mostró la necesidad 
de eliminar el ítem (GM8) en el caso de la escala que mide la gestión de los 
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empleados, por presentar una correlación ítem-total por debajo del mínimo 
recomendado de 0,3, con lo que se mejoró el Alfa de Cronbach. En la escala que 
mide los resultados/satisfacción de los empleados fue necesario eliminar dos ítems 
RSE4 y RSE5. También fue necesario eliminar en la escala que mide el impacto 
social los ítems RSS1 y RSS2, por no alcanzar el mínimo recomendado de 0,3. Y por 
último, en la escala que mide los resultados clave eliminamos por no alcanzar el 
mínimo recomendado la correlación ítem-total de 0,3, el ítem RC6 y RC7. 
Tabla 6.133: Ítems eliminados 
Escala Ítems 
Gestión de los 
empleados 
GM8: se cuenta con un sistema trasparente para recompensar los logros y 
las mejoras del personal, así como algún sistema de beneficios sociales 
(plan de pensiones, guardería…). 
Resultados/satisfacción 
de los empleados 
RSE4: el absentismo es alto. 
RSE5: la rotación de personal es baja. 
Impacto social 
RSS1: se desarrollan políticas para reducir y prevenir riesgos para la salud 
y seguridad. 
RSS2: se desarrollan políticas de prevención del medioambiente. 
Resultados clave 
RC6: nuestro programa de calidad ha tenido un impacto negativo en 
nuestra rentabilidad. 
RC7: podríamos haber tenido mejores resultados sin un programa de 
calidad. 
Después de la depuración de las escalas, el coeficiente Alpha de Cronbach alcanza 
en todos los casos valores superiores al nivel mínimo exigido, 0,7 (Nunnally, 1979), 
e incluso la mayoría superan al 0,8 recomendado por determinados autores para 
estudios confirmatorios (Luque, 2000). 
Para comprobar la unidimensionalidad se realizó un análisis factorial exploratorio 
de componentes principales. No fue necesario eliminar ningún ítem ya que en 
todos los casos las cargas factoriales son superiores a 0,5 (excepto en GP8 y RSC7), 
no considerando como significativas cargas factoriales inferiores a 0,3 (Hair et al., 
1999), además el porcentaje acumulado de varianza explicada es superior al 50% en 
todas las escalas. Se volvió a calcular el coeficiente  de Cronbach, el cual supera el 
valor recomendado de 0,7.  
En resumen, una vez realizados los análisis necesarios para corroborar la fiabilidad, 
y eliminados los ítems GM8, RSE4, RSE5, RSS1, RSS2, RC6 y RC7, podemos 
concluir que las escalas propuestas resultan altamente fiables, estando por tanto 
libres de errores aleatorios y capacitadas para proporcionar resultados consistentes, 
siendo además todas las escalas de medida unidimensionales. 
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6.7.2.1. Análisis de la normalidad 
Puesto que el Análisis Factorial de componentes principales es una técnica 
exploratoria, para finalizar la validación de las  soluciones factoriales obtenidas es 
necesario aplicar la técnica del Análisis Factorial Confirmatorio, siendo uno de los 
supuestos de partida de este análisis  la normalidad multivariante. Procedemos a  
contrastarla realizando dos test diferenciados: (1) el test de Kolmogorov-Smirnov y, 
(2) analizamos la normalidad multivariante a través del análisis de Kurtosis 
multivariante y su ratio crítico, test de normalidad incluido en el programa AMOS. 
En el apartado 4.6.1. “Análisis descriptivo”, pueden verse los resultados obtenidos 
por cada una de las variables, en el test de Kolmogorov-Smirnov y Shapiro-Wilk 
que constituye una prueba de la bondad del ajuste y sirve para contrastar la 
hipótesis nula de que la distribución de una variable se ajusta a una distribución 
teórica de probabilidad, en nuestro caso, si p >0,01 podemos afirmar que existe 
normalidad en los datos. Con los valores obtenidos, se puede rechazar la hipótesis 
nula en todas las variables y por tanto, considerar que los datos de la escalas no se 
ajustan a una distribución normal. 
Por otra parte, con el objeto de comprobar la normalidad multivariante (tabla 
6.134), se calculó el estimador normalizado multivariante de Kurtosis (Mardia 
1970)  que toma valores alejados del valor cero recomendado por Bagozzi y Yi 
(1988). En lo que respecta a su ratio crítico de kurtosis éste no debe superar el valor 
absoluto de 1,96 para considerar la distribución como normal,  por lo que en 
nuestro caso se excede ese valor en todos los casos, por lo que no se puede asegurar 
la hipótesis de que las observaciones sigan una distribución normal multivariante 
al nivel 0,05. 
Tabla 6.134: Indicadores de normalidad multivariante 
Escala 
Kurtosis 
Multivariante 
Ratio crítico 
Liderazgo 55,025 29,664 
Política/planificación de la calidad 76,954 46,749 
Alianzas y recursos 55,707 33,341 
Gestión de empleados 91,757 40,389 
Aprendizaje 96,561 46,795 
Gestión de procesos 50,416 35,088 
Mejora continua 66,515 32,234 
Resultados/satisfacción de los clientes 68,141 41,395 
Resultados/satisfacción de los empleados 37,421 22,733 
Impacto social 25,105 17,473 
Resultados clave 60,673 29,403 
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En conclusión, los valores obtenidos, revelan la inexistencia de normalidad 
multivariante, ya que la kurtosis toma valores alejados de cero y ningún ratio 
crítico es inferior en valor absoluto a 1,96. 
El análisis en las distribuciones de los datos de las diferentes variables observables 
de la existencia de normalidad, nos permitirá determinar el método de estimación 
que se utilizará en el Análisis Factorial Confirmatorio (AFC), ya que la presencia o 
ausencia de normalidad condicionará en gran medida los análisis estadísticos que 
se pueden realizar. En nuestro caso el supuesto  de normalidad no se cumple, por 
ello las propiedades de algunos estimadores quedan afectadas, con lo que los 
contrastes de hipótesis pueden verse distorsionados llevando al rechazo de 
hipótesis nulas correctas, a menos que se empleen contrates robustos (Batista y 
Coenders, 2000:81). 
Antes de elegir el método de estimación, se intentó aplicar las soluciones 
propuestas por otros investigadores para corregir el problema de ausencia de 
normalidad y evitar con ello los problemas derivados de la misma. En primer lugar 
se probó a eliminar las observaciones anómalas identificadas mediante el programa 
AMOS, siendo el  principal inconveniente de dicha técnica que con la eliminación 
de observaciones se puede mejorar el ajuste, pero se corre el riesgo de limitar la 
generalidad de los resultados. En segundo lugar, utilizando la transformación 
logarítmica se procedió a la transformación de las variables observables.  
Con ninguna de las soluciones propuestas  se consiguió  mejorar los resultados, es 
decir, la muestra seguía mostrando una distribución no normal. Una vez llegados a 
este punto, los enfoques a considerar son  varios (Batista y Coenders, 2000:83): 
1. No hacer nada. En este sentido si se cumplen algunas condiciones (Satorra, 
1990), determinados contrastes se comportan razonablemente bien a pesar de la 
no normalidad. 
2. Emplear contrastes no paramétricos basados en el remuestreo, como el 
bootstrap que se ha convertido en el más popular de los procedimientos de 
remuestreo, consistente en generar un elevado número de muestras e implica 
obviar los supuestos sobre la distribución teórica que siguen los estadísticos de 
forma que las estimaciones del parámetro final y sus intervalos de confianza se 
obtienen directamente de las estimaciones de modelos múltiples para varias 
muestras aisladas y no descansan; por tanto, en la distribución estadística de 
los parámetros (Hair et al., 1999). 
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3. Emplear el método de estimación de Mínimos Cuadrados Ponderados (WLS) 
que recibe el nombre de Función Asintóticamente Libre (ADF) en el programa 
Amos, método de estimación que  no requieren para su aplicación el supuesto 
de normalidad. 
4. Emplear contrastes robustos, como por ejemplo el 2 escalado de Satorra y 
Bentler, método que resulta más fiable en condiciones adversas de normalidad. 
Por todo ello hemos realizado la elección del método de estimación en base a dos 
magnitudes, por un lado el tamaño muestral, y por otro  el incumplimiento del 
supuesto de distribución normal de las variables observables. El programa AMOS 
nos permite elegir entre cinco alternativas para la estimación del modelo (Barrio y 
Luque, 2000).  En esta tesis doctoral, dado el número de casos del que disponemos 
y la falta de normalidad, hemos optado por el Método de Máxima Verosimilitud 
como técnica de estimación, aplicando la técnica del bootstrap, lo que nos permitirá 
solventar los problemas derivados de la ausencia de normalidad.  
Esta técnica, caracterizada por la distribución multinormal de las variables, muy 
sensible al tamaño muestral; es consistente con tamaños muestrales comprendidos 
entre 100 y 150 casos (Hair et al., 1999) o entre 100 o 200 casos tamaño ideal 
considerado por Luque, 2000 y Bollen, 1989; sin embargo ofrece resultados válidos 
con muestras de más de 50 observaciones. 
6.7.2.2. Análisis factorial confirmatorio. Análisis de la unidimensionalidad, 
fiabilidad y validez 
El Análisis Factorial Confirmatorio nos permite validar las escalas de medida 
cuando se proponen modelos causales,  garantiza la validez y fiabilidad de las 
mismas depurándolas más en caso de ser necesario. Hair et al. (1999:643) afirma 
que el Análisis Factorial Confirmatorio es especialmente útil en la validación de 
escalas de medida, las cuales someteremos a un proceso de evaluación de sus 
propiedades psicométricas. 
Para llevar a cabo el proceso de evaluación de la escala utilizaremos el programa 
AMOS.  Este proceso es la continuación de la depuración de los ítems llevada a 
cabo en el análisis exploratorio previo, ya que nos indicará si es necesario la 
eliminación de algún ítem, permitiéndonos así seguir depurando las escalas de 
medida. Para la evaluación del ajuste de los modelos seguiremos los pasos 
propuestos por Hair et al., 1999: planteamos el modelo y procedemos a su 
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estimación mediante el método de máxima verosimilitud, aplicando el método de 
bootstrapping con 200 muestras; para finalizar, evaluamos el modelo planteado con 
el fin de determinar su corrección o la procedencia de realizar las reestimaciones 
pertinentes.  
En el  proceso de depuración de las escalas de medida hemos seguido los pasos que 
a continuación se enumeran: 
a) Realizamos una revisión de las estimaciones infractoras, identificando aquellos 
coeficientes, cuyos valores se sitúan fuera de los límites aceptables (Hair et 
al., 1999:637) que deben ser solucionados antes de evaluar los resultados 
alcanzados. Las estimaciones infractoras más normales son: (1) varianzas de 
error negativas o no significativas102; (2) coeficientes estandarizados que 
sobrepasan o están muy cerca de 1,0; y (3) errores estándar muy elevados, 
asociados a cualquier coeficiente estimado,  que deben ser solucionados 
antes de evaluar los resultados alcanzados. 
b) Evaluamos la calidad del ajuste del modelo de medida estructural. Según Lévy y  
Varela (2006:21) “la evaluación del modelo debe efectuarse a tres niveles: 
evaluación del modelo global, evaluación del modelo de medida y 
evaluación del modelo estructural”.  
Para llevar a cabo la evaluación del modelo estructural de medida 
analizamos  la significación de los coeficientes estimados; utilizando los 
siguientes parámetros: (1) el valor t (coeficiente crítico) de cada indicador 
estandarizado debe superar el +- 1,96 para un nivel de significación del 
0,05; (2) las cargas factoriales estandarizadas de las variables deben 
aproximarse al 0,7; aunque no existe una coincidencia absoluta entre los 
distintos autores sobre la cifra exacta, así  Hildebrandt, 1987 y Jöreskog y 
Söbom, 1993 consideran el nivel mínimo en 0,5; (3) para  R2, que mide la 
fiabilidad individual de cada indicador, se tomará el valor 0,5 recomendado 
por Sharma (1996), aunque otros autores como Homburg y Pflesser (2000) 
consideran que son suficientes valores por encima del 0,4. 
                                                        
102 El caso de  varianzas de error negativas se conoce también como casos Heywood y en aquellos casos en los que 
aparezca esta infracción  la solución a este problema es optar por fijar un valor muy pequeño para ella, por ejemplo 
0,005 o incluso hacerla cero (Lévy, 2001b). En este trabajo de investigación optamos por esta última opción.  
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De esta forma, el incumplimiento de los límites expuestos en estos 
indicadores, nos lleva a tener que eliminar  los ítems de la escala de medida 
y  se procede a la reestimación el modelo. 
c) Ajuste Global del modelo. No existe una medida única para determinar la 
bondad del ajuste del modelo, y podemos optar por un gran número de 
índices de medida que se agrupan, en función de las características del 
modelo (Barrio y Luque, 2000:522). Lévy y  Varela (2006:21) “existen tres 
tipos de medidas de ajuste global; esto es, mediadas de ajuste absoluto, 
parsimonioso e incremental. Tales medidas son complementarias para poder 
asegurar la aceptabilidad del modelo desde distintas perspectivas”.  Recogemos  
en la tabla 6.135 los principales indicadores de las medidas de ajuste global, 
así como sus niveles permitidos.  
Las medidas de ajuste absoluto dan una idea del ajuste global del modelo, es decir, 
determinan el grado de exactitud en que el modelo predice satisfactoriamente la 
matriz de covarianzas o correlaciones observada,  puesto que permiten analizar en 
qué medida el modelo propuesto es capaz de predecir la matriz de datos iniciales.  
Mientras que las medidas de ajuste incremental comparan el modelo propuesto con 
un modelo de referencia, calificado de modelo nulo.  “A menudo el modelo nulo 
corresponde al modelo especificado sin ninguna relación entre las variables, aunque el 
modelo de medida queda planteado”, Lévy y  Varela (2006:22). Por último, los índices 
de ajuste de parsimonia que tienen la misma finalidad que el R2 en regresión 
múltiple, relacionan la bondad del ajuste del modelo con el número de coeficientes 
estimados necesarios para conseguir dicho nivel de ajuste. 
d) Evaluación del modelo de medida: para su evaluación examinaremos; la 
validez convergente de cada uno de los factores latentes; la validez 
discriminante, que nos permite comprobar la unidimensionalidad de los 
constructos, a partir de la revisión de las estimaciones de las correlaciones 
entre los distintos factores latentes Lévy y  Varela (2006:23). Para su análisis 
Anderson y Gerbing (1988) plantean dos procedimientos de análisis; test de 
la diferencia entre las Chi-cuadrado y test del intervalo de confianza, que 
nos permitirá comprobar si la relación entre algunos de los factores es 
superior a 0,5, ya que en este caso nos cuestionaríamos la validez 
discriminante de sus escalas de medida. Por último, realizamos el análisis 
de la fiabilidad de los distintos indicadores, utilizamos para ello las 
medidas de Fiabilidad Compuesta y Varianza Extraída para cada factor. 
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Prosiguiendo con el análisis de la fiabilidad, examinamos el coeficiente de 
determinación asociado o correlación cuadrada múltiple, para mostrar el 
grado en que cada una de las variables observables es un indicador de la 
variable latente correspondiente. Para Fornell y Larcker, 1981 no se pueden 
aceptar valores estimados inferiores a 0,5, opinan lo mismo Lévy, 2001. 
Tabla 6.135103: Índices de bondad de ajuste que se utilizan en esta investigación 
MEDIDA DE LA BONDAD DEL 
AJUSTE 
NIVELES DE AJUSTE ACEPTABLES 
MEDIDAS DE AJUSTE ABSOLUTO 
Chi-cuadrado104 2 y nivel de 
significación (p) 
Valores bajos y significación superior a 0,05 (Jöreskog y 
Söbom, 1986) 
NCP (Noncentrality Parameter) 
Para comparar modelos alternativos. Preferible el valor más 
próximo a cero (Jöreskog y Söbom, 1986) 
RMSEA (Root Mean Square Error 
of Approximation) 
Valores inferiores a 0,08 (Steiger, 1990) 
GFI (Goodness of Fit Index) 
Recomendable valores superiores a 0,9 (Jöreskog y Söbom, 
1986) 
ECVI (Expected Cross-Validation 
Index) 
Para comparar. Preferible el de menor valor (Browne y 
Cudeck, 1989) 
RGFI (Relative Goodness of Fit 
Index) 
Tienen en cuenta el tamaño muestral y el nº de indicadores. 
Preferible valores superiores a 0,9 (Jöreskog y Söbom, 1986) 
MEDIDAS DE AJUSTE INCREMENTAL 
CFI (Comparative Fit Index) Recomendables valores próximos a 1 (Bentler, 1990) 
AGFI (Adjusted Goodness of Fit 
Index) 
Recomendable valores superiores a 0,9 (Jöreskog y Söbom, 
1986; Hair et al., 2000) 
IFI (Incremental Fit Index) 
Más adecuado que NFI para muestras pequeñas. 
Recomendables valores próximos a 1 (Bollen, 1989) 
Delta 2 IFI 
Valores superiores a 0,9 (preferible al NFI para muestras 
pequeñas) 
NFI (Normed Fit Index) 
Recomendables valores superiores a 0,9 (Bentler y Bonett, 
1980) 
MEDIDAS DE AJUSTE DE PARSIMONIA 
2 Normalizada (2 / d.f.) 
Recomendables valores entre 2 y 3, o hasta 5 (Jöreskog y 
Söbom, 1986). Límite inferior: 1,0 (Hair et al., 1999)105 
PNFI (Parsimonious Normed Fit 
Index) 
Adecuado para comparar modelos alternativos. Son 
preferibles los valores más altos, siendo significativas 
diferencias entre 0,06 y 0,09 (James, Mulaik y Brett, 1982) 
PGFI (Parsimonious Goodness of 
Fit Index ) 
Adecuado para comparar modelos alternativos. Son 
preferibles los valores más altos (Mualik et al., 1989) 
Fuente: Alén, E. (2003: 309-310) 
                                                        
103 Para mayor información sobre cada uno de los indicadores de ajuste se puede consultar Luque (2000:513-522) o Hair 
et al. (1999:679-687). 
104 El estadístico 2 es la herramienta por excelencia para realizar una prueba de significación para un diagnóstico global 
del modelo, puesto que permite contrastar la hipótesis nula de que el modelo es correcto. Valores reducidos presentan 
una menor discrepancia entre lo observado y lo predicho por el modelo y por tanto, un mejor ajuste. Su crítica 
fundamental radica en que es muy sensible a las diferencias en el tamaño muestral, sobre todo a muestras superiores a 
200 e inferiores a 100. 
105 Valores de este índice superiores a 5 indican que el modelo no presenta un ajuste suficiente a los datos, mientras que 
valores inferiores a 1 son característicos de modelos sobreajustados. 
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En los siguientes apartados hemos planteado el análisis factorial confirmatorio para 
las diferentes escalas de medida por separado: (1) liderazgo; (2) 
política/planificación de la calidad; (3) alianzas y recursos; (4) gestión de los 
empleados; (5) aprendizaje; (6) gestión de procesos; (7) mejora continua; (8) 
resultados/satisfacción de los clientes; (9) resultados/satisfacción de los 
empleados; (10) resultados impacto social; (11) resultados clave. 
 
6.7.2.2.1. Escala de medida del Liderazgo 
Para determinar la composición óptima del instrumento de medida propuesto, 
identificado inicialmente a través de un análisis factorial confirmatorio, se reestima 
sucesivamente el modelo, que incluye todos los indicadores de la escala. Para la 
eliminación de los ítems, se utilizan los tres criterios106 propuestos por Jöreskog y 
Sörbom (1993): 
1. El criterio de convergencia débil, es decir, para que las cargas factoriales se 
consideren significativas, si se verifica  que no cumplen los criterios que 
señalamos a continuación deberán ser eliminados los indicadores que no 
presenten coeficientes de regresión factorial significativos. El indicador a 
observar es el estadístico T-Student asociado a los coeficientes de regresión 
factorial, debiéndose cumplir que entre sus indicadores y su correspondiente 
variable latente, éste debe ser superior a 1,96 (p-valor asociado de 0,05). 
2. El criterio de convergencia fuerte, aboga por la sustanciabilidad de las cargas 
factoriales, e implica eliminar los indicadores no sustanciales (cargas factoriales 
estandarizadas), es decir,  además de significativos deben ser grandes. 
Eliminaremos aquellos coeficientes estandarizados significativos que sean 
menores a 0,5 (Hildebrant, 1987; Steenkamp y Van Trijp, 1991), para otros 
autores deben ser superiores en su mayoría a 0,6.  En caso de incumplimiento el 
modelo deber ser reespecificado. 
3. Por último, Jöreskog y Sörbom proponen eliminar los indicadores que menos 
aporten a la explicación, lo que se observa mediante el indicador R2,  que mide 
la fiabilidad individual de los indicadores, y muestra la proporción de la 
varianza que tiene el indicador en su variable latente y que se considera un 
                                                        
106 Debemos  primeramente realizar la detección de estimaciones infractoras: (1) varianzas de error negativas o no 
significativas; (2) coeficientes estandarizados que sobrepasan o están muy cerca de la unidad; (3) errores estándar muy 
elevados. 
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reflejo de la consistencia interna como medida de dicha variable. Este criterio se 
cumple cuando el estadístico R2 asociado a cada uno de ellos supera el valor 
mínimo recomendado de 0,5 (Hair et al., 1999). 
Aquellos ítems que no cumplan con los criterios establecidos en sus cargas 
factoriales o en su fiabilidad individual deberán ser eliminados. El proceso de 
eliminación se realizará de uno, en uno ya que la supresión de uno de los 
indicadores puede modificar la situación del otro. En la figura 6.1, se representa el 
modelo de partida de la escala de liderazgo con todos los ítems ya que en análisis 
factorial previo no fue necesario eliminar ninguno. 
Figura 6.1: Modelo de partida de la escala de liderazgo 
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Tabla 6.136: Indicadores del modelo de partida 
ÍTEMS 
MODELO 
Cargas 
estandarizadas 
T-Student R2 
LI1 0,844  0,633 
LI2 0,736 13,097 0,601 
LI3 0,842 10,928 0,476 
LI4 0,891 13,052 0,252 
LI5 0,502 14,100 0,793 
LI6 0,690 6,967 0,709 
LI7 0,775 10,085 0,542 
LI8 0,796 11,684 0,713 
Las medidas utilizadas para juzgar la eliminación de ítems fueron: el valor del 
estimador Lambda (>0,5), el del estadístico “t de Student” correspondiente y el del 
coeficiente R2 y los índices de modificación. Considerando estos criterios (tabla 
6.136), se eliminó en primer lugar LI4 por ser el que presentaba una fiabilidad 
individual menor a 0,5 (R2=0,252). A continuación, se eliminó el factor LI1 y LI2 
porque aunque presentaban las cargas estandarizadas y la fiabilidad individual 
(R2) mayores de 0,5 los índices de modificación así lo aconsejaban.  
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A partir de aquí, todos los indicadores dejaron de presentar problemas 
relacionados con la sustancialidad de las cargas, significatividad de las cargas 
estandarizadas y fiabilidad individual de los indicadores. 
Respecto al factor LI3 que presentaba en todos los cambios valores de su R2 en 
torno a 0,478 se decidió mantenerlo hasta el final; ya que en base a la teoría, cuando 
un indicador sea muy importante para la escala, no será necesario eliminarlo si su 
R2 es superior a 0,3 (Martín Armario et al., 2001; Lozano, 2002). 
De este modo, tal y como aparece reflejado en la tabla 6.137 , todos los indicadores 
excepto el LI3 que se acaba de comentar, muestran cargas estandarizadas 
superiores a 0,5 y significativas (Hair et al., 1999) y fiabilidades individuales se 
sitúan por encima del nivel recomendado de 0,5 (Sharma, 1996). 
Tabla 6.137: Indicadores del modelo óptimo de la escala liderazgo 
ÍTEMS  
MODELO ÓPTIMO 
Cargas 
estandarizadas 
T-Student R2 
LI3 0,691  0,478 
LI5 0,902 11,135 0,814 
LI6 0,873 10,849 0,762 
LI7 0,728 9,208 0,530 
LI8 0,827 10,351 0,684 
Figura 6.2: Modelo óptimo del instrumento de medida del liderazgo 
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El modelo presenta unas buenas medidas de ajuste absoluto, incremental y de 
parsimonia, tal y como se puede observar en la tabla 6.138, presentando todos los 
indicadores valores dentro de los límites generalmente aceptados. La probabilidad 
asociada a 2 se sitúa en el 0,099 superando el 0,05 recomendado. 
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Tabla 6.138: Índices de bondad de ajuste del modelo óptimo  
INDICADORES DE MEDIDA 
Medidas de ajusta absoluto 
Chi-cuadrado 2 y nivel de significación (p) 9,275 y p= 0,099 
NCP (Noncentrality Parameter) 4,275 
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0,068 
GFI (Goodness of Fit Index) 0,981 
ECVI (Expected Cross-Validation Index) 0,158 
Medidas de ajuste incremental 
CFI (Comparative Fit Index) 0,993 
AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index) 0,944 
IFI (Incremental Fit Index) 0,993 
NFI (Normed Fit Index) 0,984 
Medidas de ajuste de parsimonia 
2 Normalizada (2 / d.f.) 1,875 
PNFI (Parsimonious Normed Fit Index) 0,492 
PGFI (Parsimonious Goodness of Fit Index ) 0,327 
Una vez comprobada la bondad de juste del modelo óptimo, se procede al estudio 
de la fiabilidad nuevamente, por variar la estructura de la escala desde los análisis 
exploratorios iniciales. Para el análisis de la fiabilidad se utilizarán dos 
indicadores107, el coeficiente de fiabilidad compuesta para cada una de las 
dimensiones críticas y la varianza extraída. 
El coeficiente de fiabilidad compuesta se considera que debe tomar un valor 
mínimo de 0,7; aunque no es un estándar absoluto y hay investigadores que 
sostienen que valores por encima del 0,6 son suficientes (Bagozzi y Yi, 1988).  
Por su parte la varianza extraída (AVE), refleja la cantidad total de la varianza de 
los indicadores recogida por el constructo latente y cuanto mayor sea sus valores 
más representativos son los indicadores de la dimensión crítica en la que cargan. 
Generalmente, toma como valores aceptables los superiores a 0,5 (Hair et al., 1999). 
En nuestro caso ambas, la fiabilidad (0,87) y la varianza extraída (0,58) superan los 
valores óptimos aceptados.  
No obstante, aunque la escala sea fiable, condición necesaria para que exista 
validez, no implica que ésta sea capaz de medir el concepto que se trata de 
determinar; es decir, un modelo de medida es válido cuando mide las 
características que realmente desea medir. Para Churchill (1979), una medida tiene 
validez cuando las diferencias en los valores observados reflejan diferencias 
verdaderas solamente sobre las características que se pretenden medir y no sobre 
                                                        
107 Las fórmulas utilizadas para el cálculo de ambos indicadores pueden verse en Hair et al. (1999:639). 
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otro factores; se dice que una escala es válida cuando mide lo que debe medir, sin 
preocuparse de otros factores. En este sentido Sánchez y Sarabia (1999) hacen 
referencia a la amplia variedad de análisis existentes para analizar la validez de 
una escala.  
1. La validez de contenido, es un criterio subjetivo que refleja la extensión en la 
que los ítems de la escala poseen significado y parecen representar el 
constructo que quiere ser medido (Nunnally, 1979). La validez de contenido de 
la escala se deriva de la adecuación de la revisión bibliográfica previamente 
realizada. 
En este sentido, es razonable pensar que la validez de contenido de la escala 
propuesta en esta investigación está garantizada, dada la profundidad con la 
que se efectuó el diseño de la misma. Para desarrollar la escala se tomaron 
como referencia los trabajos de Black y Porter (1995, 1996); Powell (1995); 
Grandzol y Gershon (1998); Modelo EFQM (1999) y Tarí (2000) y 
posteriormente se realizó un pretest con la finalidad de subsanar otros posibles 
problemas, como la falta de comprensión de algunas cuestiones. Teniendo en 
cuenta todo ello consideramos que queda justificada la validez de contenido. 
2. La validez de constructo, supone la existencia de una consistencia interna en la 
escala; por tanto, refleja la adecuación del instrumento de medida para abordar 
aquel constructo que se desea medir y no otro (Churchill, 1979). Este tipo de 
validez se puede medir a través de diferentes métodos, aunque habitualmente 
se mide a través de la validez convergente. 
a) Validez convergente, implica que un mismo fenómeno medido de diversas 
formas independientes da lugar a resultados similares. La fiabilidad de la 
escala medida a través del coeficiente de alfa, refleja el grado de cohesión 
entre los ítems de la escala y es por eso, un indicador indirecto de la validez 
convergente (Parasunaman et al., 1991). Estará determinada por la 
significación estadística de todas las cargas factoriales de los indicadores de 
cada dimensión crítica (John y Reeve, 1982). Esto implica que para una 
probabilidad de 0,05, el coeficiente crítico debe ser superior a 1,96 
(Anderson y Gerbing, 1982).  
En la tabla 6.139 aparecen recogidos los criterios a seguir.  
 
Capítulo 6: Análisis de datos e interpretación de los resultados 
433 
Tabla 6.139: Validez convergente de las escalas 
Examen de los parámetros de 
estimación: cargas estandarizadas (). 
>0,5 para su continuidad en la escala. 
(Hildebrandt, 1987)108. 
Examen del valor t (sí las cargas 
factoriales de los indicadores de cada 
dimensión crítica son significativos). 
Tomando como referencia un nivel de 
significación de 0,05, el valor t debe 
superar el +-1,96 (Anderson y Gerbing, 
1982). 
Fuente: Elaboración propia 
En nuestro caso la validez convergente se confirma puesto que como se 
puede ver en la tabla 6.137, todos los coeficientes de regresión 
estandarizados son significativos y superiores a 0,5. 
b) Validez de criterio, que viene determinada por su capacidad para predecir 
un resultado (Nunnally, 1979) y hace referencia al grado de eficacia con el 
que se puede pronosticar una variable a partir de la medición efectuada 
(Sánchez y Sarabia, 1999). Se evalúa si las puntuaciones de la escala están 
asociadas como se había hipotetizado con otras medidas relacionadas 
conceptualmente (Parasuraman et al., 1991). En el caso de esta 
investigación, la existencia o no de dicha validez se pondrá de manifiesto 
con la evaluación del modelo causal. 
 
6.7.2.2.2. Escala de medida de Política/Planificación de la calidad 
Al igual que para la escala anterior, se procede a determinar la composición óptima 
del instrumento de medida propuesto. Se parte de un modelo identificado 
inicialmente a través de un análisis factorial confirmatorio que incluye todos los 
ítems propuestos inicialmente puesto que en los análisis precedentes no fue 
necesaria la eliminación de ningún ítem (figura 6.3) y se reestima sucesivamente el 
modelo hasta alcanzar un modelo de medida óptimo.  
Al igual que en el apartado anterior, el método de estimación utilizado es el de 
máxima verosimilitud aplicando el proceso de bootstrapping con 200 muestras y la 
optimización de la calidad del ajuste de los modelos mediante medidas de ajuste 
absoluto, ajuste incremental y ajuste de parsimonia (Hair et al., 1999; Luque, 2000; 
                                                        
108 Lévy et al. (2000) indican que las cargas estandarizadas deben ser superiores a 0,7, el mismo autor llega a admitir la 
posibilidad de asumir cargas superiores a 0,6. Jöreskog y Sörbom (1993) marcan el límite inferior en 0,5. Steenkamp y 
Van Trijp (1991) indican que es preciso, para mantener los indicadores, que sea sustancial el coeficiente factorial entre 
una carga observable y una latente, sustancialidad que podemos situar en que dicho coeficiente supere el valor 0,5. 
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Lévy y  Varela, 2006), permitirán proseguir en el proceso de depuración de escalas 
de medida, si ello fuese necesario. 
Figura 6.3: Modelo de partida de la escala de política /planificación de la calidad 
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Tabla 6.140: Indicadores del modelo de partida 
ÍTEMS  
MODELO  
Cargas 
estandarizadas 
T-Student R2 
PO1 0,805  0,648 
PO2 0,866 13,944 0,750 
PO3 0,762 11,661 0,581 
PO4 0,815 9,214 0,401 
PO5 0,910 12,787 0,665 
PO6 0,854 14,997 0,829 
PO7 0,633 13,654 0,729 
Para la eliminación de los ítems, se utilizan los tres criterios109 propuestos por 
Jöreskog y Sörbom (1993); (1) el criterio de convergencia débil (cargas factoriales 
significativas, el estadístico T-Student asociado a los coeficientes de regresión 
factorial, entre sus indicadores y su correspondiente variable latente, sea superior a 
1,96); (2) el criterio de convergencia fuerte (coeficientes estandarizados 
significativos, >0,5) y eliminar los indicadores que menos aporten a la explicación, 
eliminar aquel ítem cuyo estadístico R2 asociado al mismo no supera el valor 
mínimo recomendado de 0,5. Así, aquellos ítems que no cumplan con los criterios 
establecidos en sus cargas factoriales o en su fiabilidad individual deberán ser 
eliminados de uno, en uno ya que la supresión de uno de los indicadores puede 
modificar la situación del otro. 
Todos los indicadores tal como aparece recogidos en la tabla 6.140, muestran cargas 
estandarizadas >0,5 y significativas t de Student > 1,96 y el del coeficiente R2 que 
                                                        
109 Debemos  primeramente realizar la detección de estimaciones infractoras: (1) varianzas de error negativas o no 
significativas; (2) coeficientes estandarizados que sobrepasan o están muy cerca de la unidad; (3) errores estándar muy 
elevados. 
Capítulo 6: Análisis de datos e interpretación de los resultados 
435 
mide las fiabilidades individuales de los mismos se sitúa por encima del nivel 
recomendado 0,5, excepto en el caso del ítem PO4 con un valor de 0,401 que se 
decidió mantenerlo hasta el final; ya que en base a la teoría, cuando un indicador 
sea muy importante para la escala, no será necesario eliminarlo si su R2 es superior 
a 0,3 (Martín Armario et al., 2001; Lozano, 2002). El análisis de datos pone de 
manifiesto que para mejorar el modelo era necesario eliminar el ítem PO2, ya que, 
así lo aconsejaban los índices de modificación, consiguiendo así un modelo óptimo 
recogido en la figura 6.4.  
Figura 6.4: Modelo óptimo del instrumento de medida de política/planificación de la 
calidad 
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De este modo, tal y como aparece reflejado en la tabla 6.141, todos los indicadores 
muestran cargas estandarizadas superiores a 0,5 y significativas (Hair et al., 1999) y 
fiabilidades individuales se sitúan por encima del nivel recomendado de 0,5 
(Sharma, 1996), excepto en el caso de PO4.  
Tabla 6.141: Indicadores del modelo óptimo de la escala política/planificación de la 
calidad 
ÍTEMS  
MODELO ÓPTIMO 
Cargas 
estandarizadas 
T-Student R2 
PO1 0,787  0,620 
PO3 0,746 10,955 0,556 
PO4 0,641 9,134 0,412 
PO5 0,823 12,425 0,677 
PO6 0,914 14,239 0,836 
PO7 0,863 13,232 0,745 
La probabilidad asociada a 2 se sitúa en el 0,221 superando el 0,05 recomendado y 
el modelo presenta unas buenas medidas de ajuste absoluto, incremental y de 
parsimonia, tal y como se puede observar en la tabla 6.142, presentando todos los 
indicadores valores dentro de los límites generalmente aceptados. 
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Tabla 6.142: Índices de bondad de ajuste del modelo óptimo  
INDICADORES DE MEDIDA 
Medidas de ajusta absoluto 
Chi-cuadrado 2 y nivel de significación (p) 11,862 y p= 0,221 
NCP (Noncentrality Parameter) 2,862 
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0,041 
GFI (Goodness of Fit Index) 0,978 
ECVI (Expected Cross-Validation Index) 0,194 
Medidas de ajuste incremental 
CFI (Comparative Fit Index) 0,996 
AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index) 0,948 
IFI (Incremental Fit Index) 0,996 
NFI (Normed Fit Index) 0,984 
Medidas de ajuste de parsimonia 
2 Normalizada (2 / d.f.) 1,318 
PNFI (Parsimonious Normed Fit Index) 0,590 
PGFI (Parsimonious Goodness of Fit Index ) 0,419 
Una vez comprobada la bondad de juste del modelo óptimo hay que analizar de 
nuevo la fiabilidad de la escala. Para ello se utiliza el coeficiente de fiabilidad 
compuesta para cada una de las dimensiones críticas, ya que se considera más 
adecuado que el Alpha de Cronbach porque no depende del número de atributos 
asociados al concepto (Vandenbosch, 1996) y la varianza extraída (refleja la 
cantidad total de la varianza de los indicadores recogida por el constructo latente).  
En nuestro caso los resultados aparecen recogidos en la tabla 6.143, donde tanto la 
fiabilidad compuesta como la varianza extraída superan los mínimos exigidos, por 
lo que podemos afirmar que la escala es fiable. 
Tabla 6.143: Coeficientes de fiabilidad de la escala política/planificación de la 
calidad 
FACTOR Valor 
Fiabilidad compuesta : (Debe tomar un valor mínimo de 0,7) 0,84 
Varianza extraída: (Cuanto mayor sea su valor, más representativos 
son los indicadores de la dimensión crítica en la que cargan. En 
general, se sugiere que su valor debe exceder del 0,5 (Hair et al., 
1999; Bagozzi y Yi, 1998) 
0,57 
Una vez analizada la fiabilidad de las escalas (condición necesaria pero no 
suficiente para la validez de la escala), se procede a la determinar la validez de la 
interpretación de los datos obtenidos mediante las escalas. La validez puede ser 
definida como el grado en que un instrumento mide el concepto bajo estudio 
(Bohrnstedt, 1976). En esta investigación se analizará la validez facial o de 
contenido, la validez de concepto o de constructo y la validez de criterio (Sánchez y 
Sarabia, 1999).  
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1. La validez de contenido, para poder respaldar la validez de contenido de la 
escala se ha realizado una extensa revisión bibliográfica. En este sentido, es 
razonable pensar que la validez de contenido de la escala propuesta en esta 
investigación está garantizada, dada la profundidad con la que se efectuó el 
diseño de la misma. Para desarrollar la escala se tomaron como referencia los 
trabajos de Saraph et al. (1989); Black y Porter (1995, 1996); Ahire et al. (1998); 
Modelo EFQM (1999) y Tarí (2000) y posteriormente se realizó un pretest con la 
finalidad de subsanar otros posibles problemas, como la falta de comprensión 
de algunas cuestiones. Teniendo en cuenta todo ello consideramos que queda 
justificada la validez de contenido. 
2. La validez de constructo, supone la existencia de una consistencia interna en la 
escala; por tanto, refleja la adecuación del instrumento de medida para abordar 
aquel constructo que se desea medir y no otro (Churchill, 1979). Este tipo de 
validez se puede medir a través de diferentes métodos, aunque habitualmente 
se mide a través de la validez convergente. 
Validez convergente, hace referencia al grado en que dos medidas que se 
pueden utilizar para medir el mismo concepto está relacionadas, es decir, la 
habilidad del instrumento de medida de una variable para correlacionarse o 
confluir con otras medidas de una variable o constructo (Aaker et al., 2000). 
Esta validez como ya hemos visto al analizar la escala anterior implica que un 
mismo fenómeno medido de diversas formas independientes da lugar a 
resultados similares. En esta escala se considera que la escala presenta validez 
convergente (tabla 6.141) porque todas las cargas son significativas (>1,96) y 
altas (>0,5) y, el modelo en global se ajusta bien a los datos. 
 
6.7.2.2.3. Escala de medida de Alianzas y Recursos 
Como paso previo a la contrastación de la validez de la escala propuesta, 
determinamos la composición óptima del instrumento de medida que incluye 
todos los indicadores de la escala, ya que en el análisis factorial previo no fue 
necesaria la eliminación de ningún ítem (figura 6.5). El método de estimación 
utilizado es el de máxima verosimilitud aplicando el proceso de bootstrapping con 
200 muestras.  
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Figura 6.5: Modelo de partida de la escala alianzas y recursos 
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Tabla 6.144: Indicadores del modelo de partida 
ÍTEMS  
MODELO  
Cargas 
estandarizadas 
T-Student R2 
AL1 0,642  0,412 
AL2 0,632 7,609 0,399 
AL3 0,525 6,479 0,276 
AL4 0,633 7,623 0,401 
AL5 0,794 9,160 0,631 
AL6 0,880 9,877 0,775 
AL7 0,914 10,111 0,835 
El proceso de depuración de las escalas de medida ha estado basado en los criterios 
ya expuestos en las escalas anteriores. Los resultados obtenidos ponen de 
manifiesto que todos los indicadores tal como aparece recogidos en la tabla 6.144, 
muestran cargas estandarizadas >0,5 y significativas t de Student > 1,96, pero con 
la finalidad de mejorar el modelo fue necesario eliminar los ítems AL3 (R2= 0,276), 
AL2 (R2= 0,399) y AL1 (R2= 0,412) cuya fiabilidad individual inferior al mínimo 
recomendado de 0,5. Estos ítems fueron eliminados de uno en uno, ya que, la 
supresión de uno de los indicadores puede modificar la situación del otro. Se 
consiguió así un modelo óptimo recogido en la figura 6.6.  
Figura 6.6: Modelo óptimo del instrumento de medida de alianzas y recursos 
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En la tabla 6.145, aparecen reflejados todos los indicadores que muestran que las 
cargas estandarizadas son superiores a 0,5 y significativas (T-Student>1,96) y, que 
las fiabilidades individuales de las mismas se sitúan por encima del nivel 
recomendado de 0,5 (Sharma, 1996), excepto en AL4 con un valor de 0,388 que se 
decidió mantenerlo hasta el final; ya que en base a la teoría, cuando un indicador 
sea muy importante para la escala, no será necesario eliminarlo si su R2 es superior 
a 0,3 (Martín Armario et al., 2001; Lozano, 2002) 
Tabla 6.145: Indicadores del modelo óptimo de la escala alianzas y recursos 
ÍTEMS  
MODELO ÓPTIMO 
Cargas 
estandarizadas 
T-Student R2 
AL4 0,623  0,388 
AL5 0,820 9,002 0,672 
AL6 0,920 9,628 0,846 
AL7 0,878 9,417 0,771 
El modelo final presenta unas buenas medidas de ajuste absoluto, incremental y de 
parsimonia, ya que, todos los indicadores presentan valores dentro de los límites 
generalmente aceptados. En este caso la probabilidad asociada a 2 se sitúa en el 
0,042 muy cerca del 0,05 recomendado. En cuanto a los demás indicadores 
(medidas de ajuste absoluto, incremental y de parsimonia), todos ellos presentan 
unos índices de ajuste buenos (tabla 6.146). 
Tabla 6.146: Índices de bondad de ajuste del modelo óptimo  
INDICADORES DE MEDIDA 
Medidas de ajusta absoluto 
Chi-cuadrado 2 y nivel de significación (p) 6,332 y p= 0,042 
NCP (Noncentrality Parameter) 4,332 
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0,080 
GFI (Goodness of Fit Index) 0,984 
ECVI (Expected Cross-Validation Index) 0,121 
Medidas de ajuste incremental 
CFI (Comparative Fit Index) 0,990 
AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index) 0,921 
IFI (Incremental Fit Index) 0,990 
NFI (Normed Fit Index) 0,986 
Medidas de ajuste de parsimonia 
2 Normalizada (2 / d.f.) 3,166 
PNFI (Parsimonious Normed Fit Index) 0,329 
PGFI (Parsimonious Goodness of Fit Index ) 0,330 
Al igual que en los casos anteriores hay que analizar de nuevo la fiabilidad y 
validez de la escala, utilizando para ello el coeficiente de fiabilidad compuesta 
(>0,7) para cada una de las dimensiones críticas, y la varianza extraída (>0,5); y 
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dado que ambos indicadores presentan valores superiores a los recomendados 
(tabla 6.147), se puede afirmar que la escala es fiable.  
Tabla 6.147: Coeficientes de fiabilidad de la escala alianzas y recursos 
FACTOR Valor 
Fiabilidad compuesta 0,87 
Varianza extraída 0,63 
En lo referente al análisis de la validez de la escala, se procede en primer lugar a la 
evaluación de la validez de contenido que al igual que en los casos anteriores se 
apoya en una extensa revisión bibliográfica (Saraph et al. (1989); Black y Porter 
(1995, 1996); Ahire et al. (1998); Modelo EFQM (1999) y Tarí (2000)). Por otro lado, 
la validez de concepto se estudia desde la perspectiva de la validez convergente, la 
cual queda demostrada puesto que las cargas factoriales son estadísticamente 
significativas (T-Student >1,96) y además las cargas factoriales estandarizadas son 
mayores de 0,5 (tabla 6.145). 
 
6.7.2.2.4. Escala de medida de Gestión de los Empleados 
Con el propósito de determinar la composición óptima del instrumento de medida 
propuesto, identificado inicialmente a través de un análisis factorial confirmatorio 
en el que se eliminó el ítem GEM8, se reestima el modelo que incluye todos los 
indicadores de la escala (figura 6.7) hasta obtener un modelo óptimo de medida. El 
método de estimación utilizado es el de máxima verosimilitud aplicando el proceso 
de bootstrapping con 200 muestras.  
Figura 6.7: Modelo de partida de la escala gestión de los empleados 
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El proceso de depuración de las escalas de medida ha estado basado en los criterios 
ya expuestos en las escalas anteriores. Los resultados obtenidos ponen de 
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manifiesto que todos los indicadores tal como aparece recogidos en la tabla 6.148, 
muestran cargas estandarizadas >0,5 y significativas t de Student > 1,96, pero con 
la finalidad de mejorar el modelo fue necesario eliminar el ítem GEM9 (R2= 0,258) 
cuya fiabilidad individual es inferior al mínimo recomendado de 0,5.  
Tabla 6.148: Indicadores del modelo de partida 
ÍTEMS  
MODELO  
Cargas  
estandarizadas 
T-Student R2 
GEM1 0,796  0,634 
GEM2 0,805 12,456 0,648 
GEM3 0,858 13,604 0,736 
GEM4 0,811 12,579 0,658 
GEM5 0,858 13,611 0,737 
GEM6 0,879 14,081 0,772 
GEM7 0,862 13,695 0,743 
GEM9 0,508 7,126 0,258 
GEM10 0,677 9,954 0,458 
GEM11 0,557 7,912 0,311 
En el siguiente paso, en la reespecificación del modelo fue necesario también 
eliminar el ítem GEM11 ya que presentaba un R2= 0,293. Para seguir mejorando el 
modelo también fue necesario eliminar los ítems GME3 y GEM4, ya que así lo 
aconsejaban los índices de modificación. En la figura 6.8 aparece recogido el 
modelo óptimo de medida. 
Figura 6.8: Modelo óptimo del instrumento de medida de gestión de los empleados 
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En la tabla 6.149 aparecen recogidos todos los indicadores del modelo óptimo que 
muestran que las cargas estandarizadas son superiores a 0,5 y significativas (T-
Student>1,96) y, que las fiabilidades individuales de los mismos se sitúan por 
encima del nivel recomendado de 0,5, excepto en GEM10 con un valor de 0,436 que 
se decidió mantenerlo hasta el final; ya que en base a la teoría, cuando un indicador 
sea muy importante para la escala, no será necesario eliminarlo si su R2 es superior 
a 0,3 (Martín Armario et al., 2001; Lozano, 2002). 
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Tabla 6.149: Indicadores del modelo óptimo de la escala gestión de los empleados 
ÍTEMS  
MODELO ÓPTIMO 
Cargas 
estandarizadas 
T-Student R2 
GEM1 0,825  0,681 
GEM2 0,785 12,443 0,619 
GEM5 0,824 13,365 0,679 
GEM6 0,901 15,325 0,811 
GEM7 0,875 14,657 0,766 
GEM10 0,660 9,838 0,436 
Tal como se puede observar en la tabla 6.150, el modelo final presenta unas buenas 
medidas de ajuste absoluto, incremental y de parsimonia, ya que, todos los 
indicadores presentan valores dentro de los límites generalmente aceptados. En 
este caso la probabilidad asociada a 2 se sitúa en el 0,102 muy superior al 0,05 
recomendado.  
Tabla 6.150: Índices de bondad de ajuste del modelo óptimo  
INDICADORES DE MEDIDA 
Medidas de ajusta absoluto 
Chi-cuadrado 2 y nivel de significación (p) 14,613 y p= 0,102 
NCP (Noncentrality Parameter) 5,613 
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0,058 
GFI (Goodness of Fit Index) 0,973 
ECVI (Expected Cross-Validation Index) 0,209 
Medidas de ajuste incremental 
CFI (Comparative Fit Index) 0,993 
AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index) 0,938 
IFI (Incremental Fit Index) 0,993 
NFI (Normed Fit Index) 0,982 
Medidas de ajuste de parsimonia 
2 Normalizada (2 / d.f.) 1,624 
PNFI (Parsimonious Normed Fit Index) 0,589 
PGFI (Parsimonious Goodness of Fit Index ) 0,223 
Analizamos de nuevo la fiabilidad y validez de la escala ya que la estructura del 
modelo ha cambiado, utilizamos para ello el coeficiente de fiabilidad compuesta 
(>0,7) para cada una de las dimensiones críticas, y la varianza extraída (>0,5); y 
dado que ambos indicadores presentan valores superiores a los recomendados 
(tabla 6.151), se puede afirmar que la escala es fiable.  
Tabla 6.151: Coeficientes de fiabilidad de la escala gestión de los empleados 
FACTOR Valor 
Fiabilidad compuesta 0,90 
Varianza extraída 0,67 
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En lo referente al análisis de la validez de la escala, se procede en primer lugar a la 
evaluación de la validez de contenido que al igual que en los casos anteriores se 
apoya en una extensa revisión bibliográfica.  
Por otro lado, la validez de concepto se estudia desde la perspectiva de la validez 
convergente, la cual queda demostrada puesto que las cargas factoriales son 
estadísticamente significativas (T-Student >1,96) y además las cargas factoriales 
estandarizadas son mayores de 0,5 (tabla 6.149). 
 
6.7.2.2.5. Escala de medida de Aprendizaje  
Antes de la constatación de la validez de la escala propuesta, determinamos la 
composición óptima del instrumento de medida que incluye todos los indicadores 
de la escala, ya que en el análisis factorial previo no fue necesaria la eliminación de 
ningún ítem (figura 6.9).  
Figura 6.9: Modelo de partida de la escala aprendizaje 
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De igual forma que en los casos precedentes, el método de estimación utilizado es 
el de máxima verosimilitud aplicando el proceso de bootstrapping con 200 
muestras y, el proceso de depuración de las escalas ha estado basado en los 
siguientes criterios, cargas factoriales significativas (T-Student > 1,96); 
sustanciabilidad de las cargas factoriales (>0,5) y fiabilidad individual (R2>0,5). 
El análisis de datos ponen de manifiesto que todos los indicadores tal como aparece 
recogidos en la tabla 6.152, muestran cargas estandarizadas >0,5 y significativas t 
de Student > 1,96, pero con la finalidad de mejorar el modelo fue necesario eliminar 
los ítems AP5 (R2= 0,376) y en el siguiente paso AP2 (R2= 0,492) cuyas fiabilidades 
individuales son inferiores al mínimo recomendado de 0,5. Estos ítems fueron 
eliminados de uno en uno, ya que, la supresión de uno de los indicadores puede 
modificar la situación del otro. 
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Tabla 6.152: Indicadores del modelo de partida 
ÍTEMS  
MODELO  
Cargas  
estandarizadas 
T-Student R2 
AP1 0,798  0,673 
AP2 0,700 10,423 0,490 
AP3 0,743 11,253 0,553 
AP4 0,854 13,590 0,729 
AP5 0,613 8,860 0,376 
AP6 0,835 13,155 0,697 
AP7 0,816 12,755 0,666 
AP8 0,892 14,471 0,795 
AP9 0,902 14,711 0,813 
Para seguir mejorando el modelo se hizo necesario eliminar AP1, AP3 y AP9, ya 
que, así lo aconsejaban los índices de modificación, por lo que el modelo óptimo del 
instrumento de medida es el que aparece en la figura 6.10. La tabla 6.153 refleja 
como todos los indicadores presentan unas cargas estandarizadas superiores a 0,5 y 
significativas, y las fiabilidades individuales de los indicadores se sitúan por 
encima del nivel recomendado de 0,5. 
Figura 6.10: Modelo óptimo del instrumento de medida del aprendizaje 
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Tabla 6.153: Indicadores del modelo óptimo de la escala aprendizaje 
ÍTEMS  
MODELO ÓPTIMO 
Cargas 
estandarizadas 
T-Student R2 
AP4 0,841  0,707 
AP6 0,823 13,387 0,677 
AP7 0,859 14,292 0,738 
AP8 0,882 14,847 0,779 
En lo que respecta a los índices de bondad del ajuste del modelo óptimo (tabla 
6.154), la probabilidad asociada a 2 se sitúa en el 0,279 superando claramente el 
0,05 recomendado. Los otros indicadores presentan también unos índices de ajuste 
muy buenos, en muchos casos muy por encima de los mínimos exigidos. 
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Tabla 6.154: Índices de bondad de ajuste del modelo óptimo  
INDICADORES DE MEDIDA 
Medidas de ajusta absoluto 
Chi-cuadrado 2 y nivel de significación (p) 2,554 y p= 0,279 
NCP (Noncentrality Parameter) 0,554 
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0,039 
GFI (Goodness of Fit Index) 0,993 
ECVI (Expected Cross-Validation Index) 0,100 
Medidas de ajuste incremental 
CFI (Comparative Fit Index) 0,999 
AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index) 0,965 
IFI (Incremental Fit Index) 0,999 
NFI (Normed Fit Index) 0,995 
Medidas de ajuste de parsimonia 
2 Normalizada (2 / d.f.) 1,277 
PNFI (Parsimonious Normed Fit Index) 0,332 
PGFI (Parsimonious Goodness of Fit Index ) 0,199 
En cuanto al estudio de la fiabilidad y validez de la escala, hay que indicar que la 
escala es fiable (tabla 6.155), ya que, coeficiente de fiabilidad compuesta para cada 
una de las dimensiones críticas es superior al 0,7 recomendado, y la varianza 
extraída también es superior al mínimo exigido de 0,5. 
Tabla 6.155: Coeficientes de fiabilidad de la escala aprendizaje 
FACTOR Valor 
Fiabilidad compuesta 0,87 
Varianza extraída 0,62 
La evaluación de la validez se realiza desde una doble perspectiva, es decir, a 
través de la validez convergente y de la validez de contenido la cual está 
respaldada por la revisión bibliográfica realizada. La validez convergente queda 
demostrada, puesto que las cargas factoriales son estadísticamente significativas (T-
Student >1,96) y además las cargas factoriales estandarizadas son mayores de 0,5 
(tabla 6.153). 
6.7.2.2.6. Escala de medida de Gestión de los Procesos  
Como paso previo a la contrastación de la validez de la escala propuesta, 
determinamos la composición óptima del instrumento de medida que incluye 
todos los indicadores de la escala, ya que en el análisis factorial previo no fue 
necesaria la eliminación de ningún ítem (figura 6.11). El método de estimación 
utilizado es el de máxima verosimilitud aplicando el proceso de bootstrapping con 
200 muestras. El proceso de depuración de las escalas ha estado basado en los 
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siguientes criterios, cargas factoriales significativas (T-Student > 1,96); 
sustanciabilidad de las cargas factoriales (>0,5) y fiabilidad individual (R2>0,5). 
Figura 6.11: Modelo de partida de la escala Gestión de los procesos  
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Tabla 6.156: Indicadores del modelo de partida 
ÍTEMS  
MODELO  
Cargas  
estandarizadas 
T-Student R2 
GP1 0,731  0,534 
GP2 0,856 11,345 0,734 
GP3 0,839 11,118 0,703 
GP4 0,790 10,469 0,624 
GP5 0,680 8,966 0,467 
GP6 0,683 9,016 0,462 
Los resultados obtenidos ponen de manifiesto que todos los indicadores tal como 
aparece recogidos en la tabla 6.156, muestran cargas estandarizadas >0,5 y 
significativas t de Student > 1,96, pero con la finalidad de mejorar el modelo fue 
necesario eliminar el ítems GP6 (R2= 0,462) cuya fiabilidad individual inferior al 
mínimo recomendado de 0, .5. Modelo óptimo recogido en la figura 6.12.  
Figura 6.12: Modelo óptimo del instrumento de medida de gestión de los procesos  
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En la tabla 6.157, aparecen reflejados todos los indicadores que muestran que las 
cargas estandarizadas son superiores a 0,5 y significativas (T-Student>1,96) y, que 
las fiabilidades individuales de las mismas se sitúan por encima del nivel 
recomendado de 0,5.  
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Tabla 6.157: Indicadores del modelo óptimo de la escala gestión de los procesos  
ÍTEMS  
MODELO ÓPTIMO 
Cargas 
estandarizadas 
T-Student R2 
GP1 0,716  0,512 
GP2 0,858 10,973 0,737 
GP3 0,864 11,036 0,747 
GP4 0,791 10,171 0,625 
GP5 0,647 8,344 0,518 
En lo que respecta a los índices de bondad del ajuste del modelo óptimo, la 
probabilidad asociada a 2 se sitúa en el 0,385 muy superior al 0,05 recomendado. 
En cuanto a los demás indicadores (medidas de ajuste absoluto, incremental y de 
parsimonia), todos ellos presentan unos índices de ajuste buenos (tabla 6.158). 
Tabla 6.158: Índices de bondad de ajuste del modelo óptimo  
INDICADORES DE MEDIDA 
Medidas de ajusta absoluto 
Chi-cuadrado 2 y nivel de significación (p) 5,257 y p= 0,385 
NCP (Noncentrality Parameter) 0,257 
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0,017 
GFI (Goodness of Fit Index) 0,989 
ECVI (Expected Cross-Validation Index) 0,137 
Medidas de ajuste incremental 
CFI (Comparative Fit Index) 0,999 
AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index) 0,967 
IFI (Incremental Fit Index) 0,999 
NFI (Normed Fit Index) 0,989 
Medidas de ajuste de parsimonia 
2 Normalizada (2 / d.f.) 1,051 
PNFI (Parsimonious Normed Fit Index) 0,495 
PGFI (Parsimonious Goodness of Fit Index ) 0,330 
Al igual que en los casos anteriores hay que analizar de nuevo la fiabilidad y 
validez de la escala, utilizando para ello el coeficiente de fiabilidad compuesta 
(>0,7) para cada una de las dimensiones críticas, y la varianza extraída (>0,5); y 
dado que ambos indicadores presentan valores superiores a los recomendados 
(tabla 6.159), se puede afirmar que la escala es fiable.  
Tabla 6.159: Coeficientes de fiabilidad de la escala Gestión de los procesos  
FACTOR Valor 
Fiabilidad compuesta 0,88 
Varianza extraída 0,60 
En lo referente al análisis de la validez de la escala, se procede en primer lugar a la 
evaluación de la validez de contenido que al igual que en los casos anteriores se 
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apoya en una extensa revisión bibliográfica. Por otro lado, la validez de concepto se 
estudia desde la perspectiva de la validez convergente, la cual queda demostrada 
puesto que las cargas factoriales son estadísticamente significativas (T-Student 
>1,96) y además las cargas factoriales estandarizadas son mayores de 0,5 (tabla 
6.157). 
 
6.7.2.2.7. Escala de medida de Mejora Continua  
Para determinar la composición óptima del instrumento de medida propuesto, 
identificado inicialmente a través de un análisis factorial confirmatorio (figura 
6.13), se reestima sucesivamente el modelo, que incluye todos los indicadores de la 
escala. Así, aquellos ítems que no cumplan con los criterios establecidos en sus 
cargas factoriales o en su fiabilidad individual deberán ser eliminados de uno, en 
uno ya que la supresión de uno de los indicadores puede modificar la situación del 
otro. 
Figura 6.13: Modelo de partida de la escala gestión mejora continua 
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Las medidas utilizadas para juzgar la eliminación de ítems fueron: el valor del 
estimador Lambda (>0,5), el del estadístico “T de Student” correspondiente y el del 
coeficiente R2 y los índices de modificación (tabla 6.160).  
Tabla 4.160: Indicadores del modelo de partida 
ÍTEMS  
MODELO  
Cargas  
estandarizadas 
T-Student R2 
GP7 0,577  0,333 
GP8 0,303 3,876 0,092 
GP9 0,424 5,208 0,179 
GP10 0,470 5,684 0,221 
GP11 0,611 6,961 0,373 
GP12 0,592 6,800 0,350 
GP13 0,799 8,332 0,639 
GP14 0,965 9,237 0,931 
GP15 0,952 9,188 0,907 
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Considerando esos criterios, se eliminó en primer lugar GP8 por ser el que 
presentaba una carga estandarizada menor a 0,5. A continuación, se eliminó el 
factor GP9, ya que presentaba una carga estandarizada menor de 0,5. En el 
siguiente paso en el proceso de reespecificación se eliminó el factor GP10 porque 
presentaban la fiabilidad individual (R2= 0,215) menor de 0,5 y posteriormente los 
índices de modificación aconsejaban eliminar GP7 y GP12. A partir de aquí, todos 
los indicadores dejaron de presentar problemas relacionados con la sustancialidad 
de las cargas, significatividad de las cargas estandarizadas y fiabilidad individual 
de los indicadores.  
En la figura 6.14 aparece representado el modelo óptimo de medida.  
Figura 6.14: Modelo óptimo del instrumento de medida de mejora continua 
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En la tabla 6.161, aparecen reflejados todos los indicadores que muestran que las 
cargas estandarizadas son superiores a 0,5 y significativas (T-Student>1,96) y, que 
las fiabilidades individuales de las mismas se sitúan por encima del nivel 
recomendado de 0,5 (Sharma, 1996), excepto en GP12 con un valor de 0,344 que se 
decidió mantenerlo hasta el final; ya que en base a la teoría, cuando un indicador 
sea muy importante para la escala, no será necesario eliminarlo si su R2 es superior 
a 0,3 (Martín Armario et al., 2001; Lozano, 2002). 
Tabla 6.161: Indicadores del modelo óptimo de la escala mejora continua 
ÍTEMS  
MODELO ÓPTIMO 
Cargas  
estandarizadas 
T-Student R2 
GP12 0,586  0,344 
GP13 0,796 8,463 0,634 
GP14 0,961 9,423 0,924 
GP15 0,965 9,435 0,931 
El modelo presenta unas buenas medidas de ajuste absoluto, incremental y de 
parsimonia, tal y como se puede observar en la tabla 6.162, presentando todos los 
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indicadores valores dentro de los límites generalmente aceptados. La probabilidad 
asociada a 2 se sitúa en el 0,284 superando el 0,05 recomendado. 
Tabla 6.162: Índices de bondad de ajuste del modelo óptimo  
INDICADORES DE MEDIDA 
Medidas de ajusta absoluto 
Chi-cuadrado 2 y nivel de significación (p) 2,521 y p= 0,284 
NCP (Noncentrality Parameter) 0,521 
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0,038 
GFI (Goodness of Fit Index) 0,993 
ECVI (Expected Cross-Validation Index) 0,100 
Medidas de ajuste incremental 
CFI (Comparative Fit Index) 0,999 
AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index) 0,966 
IFI (Incremental Fit Index) 0,999 
NFI (Normed Fit Index) 0,996 
Medidas de ajuste de parsimonia 
2 Normalizada (2 / d.f.) 1,260 
PNFI (Parsimonious Normed Fit Index) 0,332 
PGFI (Parsimonious Goodness of Fit Index ) 0,199 
El coeficiente de fiabilidad compuesta se considera que debe tomar un valor 
mínimo de 0,7, por su parte la varianza extraída (AVE), refleja la cantidad total de 
la varianza de los indicadores recogida por el constructo latente y cuanto mayor 
sea sus valores más representativos son los indicadores de la dimensión crítica en 
la que cargan. Generalmente, toma como valores aceptables los superiores a 0,5 
(Hair et al., 1999). En nuestro caso ambas, la fiabilidad (0,93) y la varianza extraída 
(0,78) superan los valores óptimos aceptados.  
Tabla 6.163: Coeficientes de fiabilidad de la escala mejora continua 
FACTOR Valor 
Fiabilidad compuesta 0,93 
Varianza extraída 0,78 
En lo referente al análisis de la validez de la escala, se procede en primer lugar a la 
evaluación de la validez de contenido que al igual que en los casos anteriores se 
apoya en una extensa revisión bibliográfica. Por otro lado, la validez de concepto se 
estudia desde la perspectiva de la validez convergente, la cual queda demostrada 
puesto que las cargas factoriales son estadísticamente significativas (T-Student 
>1,96) y además las cargas factoriales estandarizadas son mayores de 0,5 (tabla 
6.161). 
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6.7.2.2.8. Escala de medida de Resultados/Satisfacción de los Clientes  
Siguiendo el mismo procedimiento que para el resto de las escalas (método de 
estimación de máxima verosimilitud aplicando el proceso de bootstrapping con 200 
muestras) se plantea el modelo inicial de partida a partir del análisis factorial 
previo en el que no fue necesaria la eliminación de ningún ítem (figura 6.15) y 
tratamos de obtener el modelo óptimo de medida. 
Figura 6.15: Modelo de partida de la escala resultados/satisfacción de los clientes 
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Tabla 6.164: Indicadores del modelo de partida 
ÍTEMS  
MODELO  
Cargas  
estandarizadas 
T-Student R2 
RSC1 0,640  0,409 
RSC2 0,596 7,166 0,355 
RSC3 0,730 8,470 0,533 
RSC4 0,843 9,444 0,710 
RSC5 0,907 9,882 0,823 
RSC6 0,725 8,426 0,526 
RSC7 0,336 4,259 0,113 
El análisis de datos pone de manifiesto que el modelo de partida no cumple con los 
criterios (t de Student > 1,96; >0,5; R2>0,5), por lo que se hace necesario eliminar 
RSC7 que presenta una carga estandarizada de 0,336 menor que el mínimo de 0,5. 
En el proceso de reespecificación también fue necesario eliminar RSC2 (R2= 0,354) 
cuya fiabilidad individual es inferior al mínimo recomendado de 0,5. Y por último 
se eliminó RSC1, ya que así lo aconsejaban los índices de modificación, obteniendo 
de esta forma el modelo óptimo recogido en la figura 6.16. 
En la tabla 6.165, aparecen reflejados todos los indicadores que muestran que las 
cargas estandarizadas son superiores a 0,5 y significativas (T-Student>1,96) y, que 
las fiabilidades individuales de las mismas se sitúan por encima del nivel 
recomendado de 0,5.  
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Figura 6.16: Modelo óptimo del instrumento de medida de resultados/satisfacción de 
los clientes 
 
 
 
 
Tabla 6.165: Indicadores del modelo óptimo de la escala resultados/satisfacción de 
los clientes 
ÍTEMS  
MODELO ÓPTIMO 
Cargas 
estandarizadas 
T-Student R2 
RSC3 0,700  0,491 
RSC4 0,826 10,483 0,683 
RSC5 0,935 11,249 0,874 
RSC6 0,731 9,347 0,535 
Por otra parte, el modelo también presenta unas buenas medidas de ajuste 
absoluto, incremental y de parsimonia, tal y como puede apreciarse en la tabla 
6.166, puesto que todos los indicadores presentan valores dentro de los límites 
generalmente aceptados. En este caso la probabilidad asociada a 2 se sitúa en el 
0,347 muy superior al 0,05 recomendado.  
Tabla 6.166: Índices de bondad de ajuste del modelo óptimo  
INDICADORES DE MEDIDA 
Medidas de ajusta absoluto 
Chi-cuadrado 2 y nivel de significación (p) 2,117 y p= 0,347 
NCP (Noncentrality Parameter) 0,117 
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0,018 
GFI (Goodness of Fit Index) 0,994 
ECVI (Expected Cross-Validation Index) 0,098 
Medidas de ajuste incremental 
CFI (Comparative Fit Index) 1,000 
AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index) 0,972 
IFI (Incremental Fit Index) 1,000 
NFI (Normed Fit Index) 0,995 
Medidas de ajuste de parsimonia 
2 Normalizada (2 / d.f.) 1,059 
PNFI (Parsimonious Normed Fit Index) 0,332 
PGFI (Parsimonious Goodness of Fit Index ) 0,199 
 
RESULTADOS/SATISFACCIÓN
DE LOS CLIENTES
RSC3
e3
1
RSC4
e4
1
RSC5
e5
1
RSC6
e6
11
Capítulo 6: Análisis de datos e interpretación de los resultados 
453 
La fiabilidad de la escala se ha evaluado a través del coeficiente de fiabilidad 
compuesta y varianza extraída (tabla 6.167). En lo referente a la fiabilidad 
compuesta, ésta toma el valor de 0,94; superior al mínimo exigido por algunos 
autores de 0,7. El valor alcanzado por la varianza extraída es de 0,81; superior 
también al mínimo de 0,5. 
Tabla 6.167: Coeficientes de fiabilidad de la escala resultados/satisfacción de los 
clientes 
FACTOR Valor 
Fiabilidad compuesta 0,94 
Varianza extraída 0,81 
Una vez analizada la fiabilidad del instrumento de medida se debe evaluar 
asimismo su validez. En este sentido, hay que indicar que la validez convergente 
está perfectamente justificada dado que todas las cargas estandarizadas son 
estadísticamente significativas. Lo mismo se puede decir de su sustanciabilidad, 
puesto que todos los coeficientes de regresión estandarizados son superiores a 0,5 
(tabla 6.165). Por ello podemos afirmar que la escala propuesta de 
resultados/satisfacción de los clientes es muy fiable. 
6.7.2.2.9. Escala de medida de Resultados/Satisfacción de los Empleados  
Para evaluar la validez de la escala de medida propuesta de los resultados de los 
empleados, se parte del modelo que aparece recogido en la figura 6.17, y que 
obtuvimos en el análisis factorial previo, en el cual se eliminó los ítems RSE4 y 
RSE5. El método de estimación utilizado es el de máxima verosimilitud aplicando 
el proceso de bootstrapping con 200 muestras.  
Figura 6.17: Modelo de partida de la escala resultados/satisfacción de los empleados 
 
 
 
 
 
 
RESULTADOS/SATISFACCIÓN
 DE LOS EMPLEADOS
RSE1
e1
1
1
RSE2
e2
1
RSE3
e3
1
RSE6
e6
1
RSE7
e7
1
RSE8
e8
1
RSE9
e9
1
Análisis del nivel de implantación de la calidad. Estudio empírico en el sector de alojamiento turístico 
454 
El análisis de datos pone en evidencia que aunque el modelo de partida cumple 
con los criterios ya expuestos en otras escalas, es decir, cargas estandarizadas >0,5 
y significativas t de Student > 1,96, así como la fiabilidad individual superior a 0,5, 
en todos los casos; con la finalidad de mejorar el modelo fue necesario eliminar el 
ítem RSE9 (R2= 0,294), el cual presenta una fiabilidad individual inferior al mínimo 
recomendado de 0,5. 
Tabla 6.168: Indicadores del modelo de partida 
ÍTEMS  
MODELO  
Cargas  
estandarizadas 
T-Student R2 
RSE1 0,628  0,394 
RSE2 0,662 7,833 0,439 
RSE3 0,640 7,616 0,409 
RSE6 0,927 10,006 0,859 
RSE7 0,930 10,022 0,864 
RSE8 0,642 7,641 0,413 
RSE9 0,543 6,633 0,294 
Una vez reespecificado eliminamos RSE1 al ser R2= 0,411, y RSE3 ya que así lo 
aconsejaban los índices de modificación, siendo por tanto el modelo óptimo del 
instrumento de medida en este caso el recogido en la figura 6.18. 
Figura 6.18: Modelo óptimo del instrumento de medida de resultados/satisfacción de 
los empleados 
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En la tabla 6.169, aparecen reflejados todos los indicadores del modelo óptimo de 
medida que muestran que las cargas estandarizadas son superiores a 0,5 y 
significativas (T-Student>1,96) y, que las fiabilidades individuales de las mismas se 
sitúan por encima del nivel recomendado de 0,5, excepto en RSE2 y RSE8 con un 
valor de 0,373 y 0,408 respectivamente, que se decidió mantenerlo hasta el final; ya 
que en base a la teoría, cuando un indicador sea muy importante para la escala, no 
será necesario eliminarlo si su R2 es superior a 0,3 (Martín Armario et al., 2001; 
Lozano, 2002) 
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Tabla 6.169: Indicadores del modelo óptimo de la escala resultados/satisfacción de 
los empleados 
ÍTEMS  
MODELO ÓPTIMO 
Cargas 
estandarizadas 
T-Student R2 
RSE2 0,610  0,373 
RSE6 0,927 9,593 0,859 
RSE7 0,948 9,630 0,899 
RSE8 0,639 7,437 0,408 
El modelo también presenta unas buenas medidas de ajuste absoluto, incremental y 
de parsimonia, tal y como se puede apreciar en la tabla 6.170. La probabilidad 
asociada a 2 se sitúa en el 0,115 superando el 0,05 recomendado y el resto de los 
indicadores presentan unos índices de ajuste dentro de los límites generalmente 
aceptados. 
Una vez demostrada la unidimensionalidad de la escala, a continuación se evalúa 
su fiabilidad a través de la fiabilidad compuesta y la varianza extraída, cuyos 
valores, 0,96 y 0,94 respectivamente, están por encima de los valores óptimos 
aceptados. 
Tabla 6.170: Índices de bondad de ajuste del modelo óptimo  
INDICADORES DE MEDIDA 
Medidas de ajusta absoluto 
Chi-cuadrado 2 y nivel de significación (p) 4,320 y p= 0,115 
NCP (Noncentrality Parameter) 2,320 
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0,079 
GFI (Goodness of Fit Index) 0,989 
ECVI (Expected Cross-Validation Index) 0,110 
Medidas de ajuste incremental 
CFI (Comparative Fit Index) 0,995 
AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index) 0,945 
IFI (Incremental Fit Index) 0,995 
NFI (Normed Fit Index) 0,990 
Medidas de ajuste de parsimonia 
2 Normalizada (2 / d.f.) 2,160 
PNFI (Parsimonious Normed Fit Index) 0,330 
PGFI (Parsimonious Goodness of Fit Index ) 0,198 
En cuanto al estudio de la validez, hay que evaluar en primer lugar las cargas 
estandarizadas, que como se puede observar en la tabla 6.169 todas las cargas son 
significativas, lo que indica la existencia de validez convergente. También 
comprobamos que son sustanciales puesto que los coeficientes de regresión tienen 
valores muy por encima de 0,5. Así, podemos afirmar que la escala es fiable y 
válida. 
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6.7.2.2.10. Escala de medida de Resultados Impacto Social  
Igual que para las escalas anteriores se plantea el modelo de partida y se obtiene el 
modelo óptimo. Se parte del modelo que aparece recogido en la figura 6.19, y que 
obtuvimos en el análisis factorial previo, en el cual se eliminó los ítems RSS1 y 
RSS2. El método de estimación utilizado es el de máxima verosimilitud aplicando 
el proceso de bootstrapping con 200 muestras.  
Figura 6.19: Modelo de partida de la escala resultados/impacto social 
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Tabla 4.171: Indicadores del modelo de partida 
ÍTEMS  
MODELO  
Cargas 
estandarizadas 
T-Student R2 
RSS3 0,673  0,553 
RSS4 0,756 9,540 0,572 
RSS5 0,759 9,575 0,577 
RSS6 0,967 11,743 0,935 
RSS7 0,943 11,540 0,889 
RSS8 0,754 9,521 0,569 
Para la obtención del modelo óptimo se ha utilizado el mismo proceso de 
depuración utilizado hasta el momento en todas las escalas: cargas factoriales 
significativas (T-Student>1,96), sustanciabilidad de las cargas factoriales (>0,5) y 
fiabilidad individual (R2>0,5). 
Los resultados alcanzados en el análisis de los datos dejan claro que aunque le 
modelo de partida cumple con los criterios expuestos, es decir, cargas factoriales 
significativas y sustanciales, así como, fiabilidad individual superiores en todos los 
casos, se hace necesario para mejorar el modelo eliminar los ítems RSS4 y RSS5, ya 
que así lo aconsejan los índices de modificación, por lo que el modelo óptimo del 
instrumento de medida de los resultados impacto social es el que aparece recogido 
en la figura 6.20. 
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Figura 6.20: Modelo óptimo del instrumento de medida de resultados/impacto social  
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En la tabla 6.172, aparecen reflejados todos los indicadores que muestran que las 
cargas estandarizadas son superiores a 0,5 y significativas (T-Student>1,96) y, que 
las fiabilidades individuales de las mismas se sitúan por encima del nivel 
recomendado de 0,5, excepto RSS3 con un valor de 0,452 que se decidió mantenerlo 
hasta el final; ya que en base a la teoría, cuando un indicador sea muy importante 
para la escala, no será necesario eliminarlo si su R2 es superior a 0,3 (Martín 
Armario et al., 2001; Lozano, 2002). 
Tabla 6.172: Indicadores del modelo óptimo de la escala resultados impacto social 
ÍTEMS  
MODELO ÓPTIMO 
Cargas 
estandarizadas 
T-Student R2 
RSS3 0,672  0,452 
RSS6 0,993 11,846 0,985 
RSS7 0,928 11,523 0,862 
RSS8 0,719 9,221 0,517 
Tabla 6.173: Índices de bondad de ajuste del modelo óptimo  
INDICADORES DE MEDIDA 
Medidas de ajusta absoluto 
Chi-cuadrado 2 y nivel de significación (p) 3,732 y p= 0,155 
NCP (Noncentrality Parameter) 1,732 
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0,068 
GFI (Goodness of Fit Index) 0,990 
ECVI (Expected Cross-Validation Index) 0,107 
Medidas de ajuste incremental 
CFI (Comparative Fit Index) 0,997 
AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index) 0,952 
IFI (Incremental Fit Index) 0,997 
NFI (Normed Fit Index) 0,994 
Medidas de ajuste de parsimonia 
2 Normalizada (2 / d.f.) 1,866 
PNFI (Parsimonious Normed Fit Index) 0,331 
PGFI (Parsimonious Goodness of Fit Index ) 0,198 
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Además, el modelo presenta unas buenas medidas de ajuste absoluto, incremental 
y de parsimonia (tabla 6.173), ya que, la probabilidad asociada a la 2 se sitúa en el 
0,155 superando el 0,05 recomendado y el resto de los indicadores presentan unos 
índices buenos. La fiabilidad de la escala se ha evaluado a través del de fiabilidad 
compuesta (>0,7) para cada una de las dimensiones críticas, y la varianza extraída 
(>0,5). La fiabilidad compuesta toma el valor 0,82, superior al mínimo exigido y el 
valor alcanzado por la varianza extraída es de 0,53, superior también al mínimo 
exigido (tabla 6.174).  
Tabla 6.174: Coeficientes de fiabilidad de la escala resultados/impacto social 
FACTOR Valor 
Fiabilidad compuesta 0,82 
Varianza extraída 0,53 
En lo referente al análisis de la validez de la escala, se procede en primer lugar a la 
evaluación de la validez de contenido que al igual que en los casos anteriores se 
apoya en una extensa revisión bibliográfica. Por otro lado, la validez de concepto se 
estudia desde la perspectiva de la validez convergente, la cual queda demostrada 
puesto que las cargas factoriales son estadísticamente significativas (T-Student 
>1,96) y lo mismo puede decirse de su sustanciabilidad, puesto que las cargas 
factoriales estandarizadas son mayores de 0,5 (tabla 6.172). 
 
6.7.2.2.11. Escala de medida de Resultados Clave  
Para determinar la validez de la escala de medida propuesta de los resultados 
clave, se parte del modelo que aparece recogido en la figura 6.21, modelo que no 
incluye todos los indicadores de la escala, ya que en el análisis factorial previo fue 
necesaria la eliminación de dos ítems RC6 y RC7. Al igual que en los casos 
anteriores el método de estimación utilizado es el de máxima verosimilitud 
aplicando el proceso de bootstrapping con 200 muestras.  
Figura 6.21: Modelo de partida de la escala resultados clave 
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Los resultados alcanzados en el análisis de datos muestran que aunque el modelo 
de partida cumple con los criterios ya expuestos en otras escalas, es decir, cargas 
factoriales significativas y sustanciales, no sucede lo mismo con la fiabilidad 
individual, RC1 (R2= 0,282), RC8 (R2= 0,282) y RC9 (R2= 0,294), inferiores al mínimo 
recomendado de 0,5 (tabla 6.175).  
Estos ítems fueron eliminados de uno en uno, ya que, la supresión de uno de los 
indicadores puede modificar la situación del otro. Se empezó por RC8 y el 
siguiente paso se eliminó RC1 que presentaba una fiabilidad individual de 0,286. Se 
siguió reespecificando el modelo lo que nos llevó a eliminar RC9 (R2=275) y RC11 
(R2=345). Para la obtención del modelo óptimo que aparece reflejado en la figura 
6.22 fue necesario eliminar RC5 ya que así lo aconsejaban los índices de 
modificación. 
Tabla 6.175: Indicadores del modelo de partida 
ÍTEMS  
MODELO  
Cargas  
estandarizadas 
T-Student R2 
RC1 0,531  0,282 
RC2 0,771 7,105 0,595 
RC3 0,798 7,221 0,636 
RC4 0,778 7,133 0,605 
RC5 0,531 5,678 0,555 
RC8 0,542 5,763 0,282 
RC9 0,691 6,701 0,294 
RC10 0,635 6,379 0,478 
RC11 0,745 6,981 0,403 
Figura 6.22: Modelo óptimo del instrumento de medida de resultados clave 
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En la tabla 6.176, aparecen reflejados todos los indicadores que muestran que las 
cargas estandarizadas son superiores a 0,5, y significativas (T-Student>1,96) y, que 
las fiabilidades individuales de las mismas se sitúan por encima del nivel 
recomendado de 0,5 (Sharma, 1996), excepto RC10 que se decidió mantenerlo hasta 
el final; ya que en base a la teoría, cuando un indicador sea muy importante para la 
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escala, no será necesario eliminarlo si su R2 es superior a 0,3 (Martín Armario et al., 
2001; Lozano, 2002) 
Tabla 6.176: Indicadores del modelo óptimo de la escala resultados clave 
ÍTEMS  
MODELO ÓPTIMO 
Cargas 
estandarizadas 
T-Student R2 
RC2 0,853  0,728 
RC3 0,866 13,345 0,751 
RC4 0,801 12,370 0,642 
RC10 0,499 6,852 0,249 
El modelo presenta también unas buenas medidas de ajuste absoluto, incremental y 
de parsimonia. La probabilidad asociada a 2 se sitúa en el 0,126 superando el 0,05 
recomendado. El resto de los indicadores presentan unos índices de ajuste buenos 
(tabla 6.177).  
Tabla 6.177: Índices de bondad de ajuste del modelo óptimo  
INDICADORES DE MEDIDA 
Medidas de ajusta absoluto 
Chi-cuadrado 2 y nivel de significación (p) 4,150 y p= 0,126 
NCP (Noncentrality Parameter) 2,150 
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0,076 
GFI (Goodness of Fit Index) 0,989 
ECVI (Expected Cross-Validation Index) 0,109 
Medidas de ajuste incremental 
CFI (Comparative Fit Index) 0,994 
AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index) 0,943 
IFI (Incremental Fit Index) 0,994 
NFI (Normed Fit Index) 0,988 
Medidas de ajuste de parsimonia 
2 Normalizada (2 / d.f.) 2,075 
PNFI (Parsimonious Normed Fit Index) 0,329 
PGFI (Parsimonious Goodness of Fit Index ) 0,198 
Al igual que en los casos anteriores hay que analizar de nuevo la fiabilidad y 
validez de la escala, utilizando para ello el coeficiente de fiabilidad compuesta 
(>0,7) para cada una de las dimensiones críticas, y la varianza extraída (>0,5); y 
dado que ambos indicadores presentan valores superiores a los recomendados 
(tabla 6.178), se puede afirmar que la escala es fiable.  
Tabla 6.178: Coeficientes de fiabilidad de la escala resultados clave 
FACTOR Valor 
Fiabilidad compuesta 0,78 
Varianza extraída 0,49 
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En lo referente al análisis de la validez de la escala, se procede en primer lugar a la 
evaluación de la validez de contenido que al igual que en los casos anteriores se 
apoya en una extensa revisión bibliográfica. Por otro lado, la validez de concepto se 
estudia desde la perspectiva de la validez convergente, la cual queda demostrada 
puesto que las cargas factoriales son estadísticamente significativas (T-Student 
>1,96) y además las cargas factoriales estandarizadas son mayores de 0,5 (tabla 
6.176). 
6.7.3. Contraste de las hipótesis del modelo 
Tras realizar los análisis factoriales confirmatorios para todas las variables latentes 
y validadas las escalas de medida, en esta última fase se pretende estimar los 
modelos globales propuestos procediendo a contrastar las distintas hipótesis 
propuestas en cada uno de ellos. 
En nuestra investigación nos hemos propuesto analizar la estructura de 
interrelaciones entre los factores críticos/elementos de la calidad y cada uno de los 
resultados de calidad (resultados de los clientes, resultados de los empleados, 
resultados impacto social y resultados clave) y que constituyen los modelos 
estructurales a analizar.  
 
6.7.3.1. Contraste de las hipótesis del modelo Resultados de los Clientes 
En el primer modelo planteado se pretende analizar la estructura de relaciones 
entre los factores críticos o elementos de la calidad y los resultados de los clientes, 
es decir, cómo actúan y el nivel de influencia de los mismos en la obtención de los 
resultados de los clientes, así como las interrelaciones existentes entre ellos. Ello 
permitirá a las empresas conocer sobre qué factores críticos debe centrar sus 
esfuerzos para mejorar los resultados de los clientes.  
Por otro lado, la técnica del modelo de ecuaciones estructurales nos proporciona 
además de la estructura de interrelaciones la importancia del efecto de cada uno de 
los factores críticos en los resultados, lo que permitirá conocer a las empresas el 
nivel de esfuerzo a realizar en cada factor crítico para mejorar el resultado. 
Para cumplir con nuestro primer objetivo, en la figura 6.23, se representa el modelo 
que proponemos, el cual incluye las hipótesis a contrastar, representa el diagrama 
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de secuencias o “path diagram” con todas las variables latentes de primer orden, y 
las observables.  
Figura 6.23: Diagrama representativo del modelo estructural propuesto para 
Resultados/Satisfacción de los Clientes 
 
 
 
 
 
 
 
Contrastamos las relaciones entre las variables latentes para ver como los factores 
críticos afectan a los resultados en los clientes, es decir, ver si realmente la mejora 
continua y la gestión por procesos pueden ser considerados antecedentes de los 
resultados en los clientes. Asimismo, queremos contrastar si el liderazgo, influyen a 
través de las alianzas y recursos, la política/planificación de la calidad, la gestión 
de los empleados y el aprendizaje en los antecedentes de los resultados de los 
clientes; y por tanto inciden a través de ellos en dichos resultados. 
Para la estimación del modelo latente global (figura 6.24), hemos utilizado el 
modelo de ecuaciones estructurales y, más concretamente el Análisis Factorial 
Confirmatorio, considerando los modelos de medida previamente obtenidos, 
resultado del proceso de depuración de la escala.  
El modelo de ecuaciones estructurales se ha convertido en una poderosa técnica de 
análisis multivariante cada vez más utilizada en la investigación de marketing, y en 
las ciencias sociales en general. El verdadero valor está en usar simultáneamente 
variables observadas y latentes, jugando diferentes papeles dentro del análisis 
general. 
Antes de iniciar la estimación del modelo, es preciso determinar el grado de 
agregación de las variables latentes. En la literatura científica, existen varios 
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enfoques que se pueden adoptar, cada uno de ellos presenta ventajas e 
inconvenientes. 
Figura 6.24: Diagrama representativo del modelo estructural propuesto (incluye 
variables observables) 
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Por una parte, el enfoque tradicional de ecuaciones estructurales propugna la total 
desagregación de las variables observables, se utiliza todos los ítems como 
indicadores de los constructos.  La ventaja que presenta este método es el mayor 
nivel de detalle que ofrece para el análisis de los distintos constructos, siendo su 
mayor inconveniente la dificultad de manejo en la práctica dado el alto número de 
parámetros a estimar y por lo tanto es probable la existencia de elevados niveles de 
error aleatorio en los ítems (Bagozzi y Heatherton, 1994:42-43).  
El segundo enfoque sería la total agregación de los ítems. No ofrece muchas 
ventajas sobre el análisis multivariante tradicional, perdiendo el análisis factorial 
confirmatorio uno de los elementos que lo diferencian, aunque calcula los índices 
de ajuste.  
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Otra de las técnicas existentes es la desagregación parcial o parcelación de ítems 
convirtiéndose en un punto intermedio entre los dos enfoques anteriores (Bagozzi 
y Heatherton, 1994; Hull, Lehn y Tedlie, 1991; Marsh y Hocevar, 1985). Este método 
nos permite reducir los elevados niveles de errores aleatorios que pueden surgir al 
trabajar con todos los ítems. 
En nuestra investigación, hemos optado por la agregación de la totalidad de los 
ítems de las diferentes variables observables en uno solo. Esta decisión vendría 
justificada por: (1) el tamaño de la muestra, para disponer de la relación deseada de 
5 casos por cada variable contenida en el modelo, deberíamos disponer de una 
muestra superior al de la población objeto de estudio; (2) las elevadas cotas de 
validez y fiabilidad de las escalas finales propuestas para la medida de las distintas 
variables; y (3) la necesidad de reducir el elevado nivel de errores aleatorios que se 
derivaría de trabajar, con el número de casos de los que disponemos, es decir, el 
número de variables reflejadas en la figura 6.25.  
Figura 6.25: Diagrama del modelo estructural inicial con los ítems agregados 
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El proceso de agregación de ítems lo hemos realizado calculando el promedio de 
los ítems que mide cada una de las variables latentes, quedando representada cada 
dimensión crítica o variable latente por dicho promedio. Es necesario tener 
probada la unidimensionalidad de la escala para que este procedimiento se 
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considere correcto (Baumgartner y Homburg, 1996; Podsakoff y McKenzie, 1994; 
Anderson y Gerbing, 1988). 
Existen varias estrategias de análisis de ecuaciones estructurales (Luque, 2000 y 
Hair, 1999: 618-620): (1) modelización confirmatoria; (2) modelización competitiva  
o estrategia de modelos rivales y, (3) de desarrollo de modelo. En esta investigación 
hemos optado por la estrategia de desarrollo de modelo, ya que proponemos un 
modelo inicial (figura 6.23) basado en la teoría y que pretendemos apoyarlo 
empíricamente. 
El propósito de esta estrategia de análisis es mejorarlo a través de modificaciones 
de los modelos de mediad y estructurales, si el modelo propuesto no se ajusta bien 
a los datos se modifica sucesivamente hasta que se alcance un buen ajuste, ya que 
debemos tener en cuenta que el punto de partida para el desarrollo de un modelo 
es la justificación teórica que puede ser apoyada empíricamente o no. Sin embargo, 
según Luque (2000) a la hora de utilizar esta estrategia hay que tener cuidado con 
la generalización de los resultados obtenidos, puesto que el modelo se fundamenta 
más sobre una base empírica que teórica. 
El modelo propuesto se estimó mediante el método de máxima verosimilitud, 
aplicando el proceso de bootstrapping con 200 muestras, y hemos seguido los 
siguientes pasos: evaluamos la identificación del modelo estructural, evaluamos los 
criterios de calidad del ajuste e interpretamos y modificamos el modelo si está 
teóricamente justificado,  Luque (2000) recomienda prestar atención al modelo 
estructural estimado, independientemente de que las medidas de ajuste global 
indiquen valores aceptables. 
Por tanto, lo primero que debe evaluarse es la significación alcanzada por los 
coeficientes estimados, de forma que los parámetros estimados deben ser 
estadísticamente distintos de cero; es decir, para un nivel de significación igual a 
0,05, el valor de “t” ha de alcanzar 1,96. En caso de que un parámetro no alcance 
dicho nivel significa que la relación no tiene un efecto sustancial, debiendo ser 
eliminada y el modelo reformulado. 
En la tabla 6.179, pueden verse las cargas estandarizadas y los ratios críticos para 
las relaciones propuestas, observando que tres (H8, H11, H15) de las relaciones 
poseen un nivel de significación inferior a 1,96; por tanto, deberán ser eliminadas y 
proceder a la reespecificación del modelo. 
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Tabla 6.179: Coeficientes estandarizados del modelo estructural inicial 
 Cargas 
estandarizadas 
T-
Student 
Hipótesis 
LIDERAZGO  ALIANZAS_RECURSOS 0,275 4,318 H1 
LIDERAZGO  POLITICA_PLANIFIC 0,773 16,564 H2 
LIDERAZGO  GEST_EMPLEADOS 0,369 4,903 H3 
LIDERAZGO  APRENDIZAJE 0,175 2,883 H4 
POLITICA_PLANIFIC  ALIANZAS_RECURSOS 0,604 9,472 H5 
POLITICA_PLANIFIC  GEST_EMPLEADOS 0,439 5,836 H6 
GEST_EMPLEADOS  APRENDIZAJE 0,679 11,186 H7 
ALIANZAS_RECURSOS  GP_PROCESOS 0,085 1,084 H8 Rechazada 
ALIANZAS_RECURSOS  
GP_MEJORACONTINUA 
0,161 1,861 H9 
POLITICA_PLANIFIC  GP_PROCESOS 0,184 2,075 H10 
POLITICA_PLANIFIC  
GP_MEJORACONTINUA 
0,021 0,219 H11 Rechazada 
GEST_EMPLEADOS  GP_PROCESOS 0,353 4,100 H12 
GEST_EMPLEADOS  GP_MEJORACONTINUA 0,486 4,935 H13 
APRENDIZAJE  GP_PROCESOS 0,259 3,395 H14 
APRENDIZAJE  GP_MEJORACONTINUA -0,082 -0,950 H15 Rechazada 
GP_PROCESOS  GP_MEJORACONTINUA 0,227 2,825 H16 
GP_PROCESOS  RS_CLIENTES 0,232 3,183 H17(1) 
GP_MEJORACONTINUA  RS_CLIENTES 0.478 6,554 H18(1) 
Figura 6.26: Diagrama del modelo estructural final con los ítems agregados 
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Una vez eliminadas las relaciones causales cuyos coeficientes críticos no eran 
significativos, se procede a la reespecificación del modelo, y nos encontramos con 
que el ajuste a los datos del modelo fue bajo. Por esta razón se estudiaron los 
índices de modificación de las relaciones potenciales y las matrices de residuos, 
donde de ambos análisis se dedujeron relaciones significativas, inicialmente no 
contempladas, entre: (1) la gestión de los empleados y alianzas y recursos, (2) 
política/planificación de la calidad resultados de los clientes. Los resultados del 
modelo estructural final confirman las relaciones propuestas, siendo los 
coeficientes críticos de las cargas estandarizadas en todos los casos significativos 
(tabla 6.180).  
Tabla 6.180: Coeficientes estandarizados del modelo estructural final 
 Cargas 
estandarizadas 
T-Student Hipótesis 
LIDERAZGO  ALIANZAS_RECURSOS 0,228 3,399 H1 
LIDERAZGO  POLITICA_PLANIFIC 0,773 16,564 H2 
LIDERAZGO  GEST_EMPLEADOS 0,369 4,903 H3 
LIDERAZGO  APRENDIZAJE 0,175 2,883 H4 
POLITICA_PLANIFIC  
ALIANZAS_RECURSOS 
0,547 7,980 H5 
POLITICA_PLANIFIC  GEST_EMPLEADOS 0,439 5,836 H6 
GEST_EMPLEADOS  APRENDIZAJE 0,679 11,186 H7 
ALIANZAS_RECURSOS  
GP_MEJORACONTINUA 
0,165 2,391 H9 
POLITICA_PLANIFIC  GP_PROCESOS 0,239 3,633 H10 
GEST_EMPLEADOS  GP_PROCESOS 0,366 4,249 H12 
GEST_EMPLEADOS  
GP_MEJORACONTINUA 
0,387 5,312 H13 
APRENDIZAJE  GP_PROCESOS 0,264 3,457 H14 
GP_PROCESOS  GP_MEJORACONTINUA 0,187 2,776 H16 
GP_MEJORACONTINUA  RS_CLIENTES 0,325 6,310 H18(1) 
GP_ EMPLEADOS  ALIANZAS_RECURSOS 0,129 2,097 H19 
POLITICA_PLANIFIC  RS_CLIENTES 0,350 5,259 H20 
Los datos del modelo estructural final demuestran que un mayor grado de 
liderazgo por parte de la dirección incluye positivamente en las alianzas y recursos 
(est=0,228, p<0,001); en la política/planificación de la calidad (est=0,773, p<0,01); 
en la gestión de empleados (est=0,369, p<0,001) y en el aprendizaje (est=0,175, 
p<0,001); de modo que H1, H2, H3, H4 resultan significativas y, por tanto, 
contrastadas. 
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La planificación y gestión de las alianzas externas junto con la asignación adecuada 
y utilización de los recursos internos de acuerdo con la política/planificación de 
calidad y la gestión de empleados, influye positivamente en la mejora continua 
(est=0,165, p<0,05), cumpliéndose así la hipótesis 9. 
El desarrollo de la política de calidad y la planificación de la misma en línea con la 
misión, visión y valores de la entidad; su despliegue en objetivos realistas de nivel 
inferior, así como, su comunicación a los distintos grupos de interés, ejerce una 
influencia positiva sobre la gestión de los empleados, las alianzas y recursos y en la 
gestión de los procesos (est=0,439, p<0,001; est=0,547, p<0,001; est=0,239, p<0,001) 
al mismo tiempo que sobre los resultados en los clientes (est=0,350, p<0,001), por lo 
que se puede decir que H5, H6, H10 y H20 se cumplen. 
La gestión de los empleados que forman parte de la organización, y que utilizan 
sus capacidades y conocimientos en beneficio de la misma, influyen positivamente 
en las alianzas y recursos y en el proceso de aprendizaje (est=0,129, p<0,05; 
est=0,679, p<0,001). La gestión de empleados también influye de forma positiva en 
la mejora continua (est=0,387, p<0,001) y la gestión por procesos (est=0,366, 
p<0,001), por lo tanto afirmamos que se cumplen las hipótesis H7, H12, H13 y H19. 
El aprendizaje de los empleados influye positivamente en la gestión de los procesos 
(est=0,264, p<0,001), cumpliéndose así la hipótesis H14. 
La gestión de los procesos contribuye a la mejora continua e incide de forma 
positiva en la misma (est=0,187, p<0,01) la cual es necesaria para generar mayor 
valor para los clientes (est=0,325, p<0,001), así se confirman las hipótesis H16 y 
H18 (1).  
Las hipótesis contrastadas muestran la importancia del factor liderazgo para la 
obtención de resultados en los clientes, estando este factor relacionado de forma 
directa con las alianzas y recursos, la política/planificación de la calidad, la gestión 
de empleados y el aprendizaje. Las alianzas y recursos están relacionadas de forma 
directa con la mejora continua. La política de calidad se relaciona de forma directa 
con las alianzas y recursos, la gestión de los empleados, la gestión de procesos y los 
resultados en los clientes. En cuanto a la gestión de los empleados está relacionada 
de forma directa y positiva con las alianzas y recursos, la gestión de procesos y la 
mejora continua. Por su parte la gestión de procesos actúa en los resultados de los 
clientes a través de la mejora continua la cual se relaciona de forma directa con los 
resultados en los clientes. 
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La medida de R2 nos indica la cantidad de varianza del constructo que es explicada 
por el modelo, es decir, proporciona información útil para evaluar en qué grado las 
variables latentes del modelo son explicadas por sus correspondientes predictores 
en el caso del modelo estructural. Tal y como se observan en la tabla 6.181, pueden 
ser consideradas como aceptables. 
Tabla 6.181: Fiabilidad 
 R2 
POLITICA_PLANIFIC 0,597 
GEST_EMPLEADOS 0,579 
APRENDIZAJE 0,660 
GP_PROCESOS 0,622 
ALIANZAS_RECURSOS 0,704 
GP_MEJORACONTINUA 0,550 
RS_CLIENTES 0,473 
Por tanto, el modelo presenta capacidad para explicar los resultados en los clientes, 
a partir del efecto directo de la mejora continua y la política/planificación de la 
calidad más el efecto indirecto del resto de los factores críticos. 
Por otro lado los índices de bondad de ajuste nos hacen considerar el modelo como 
adecuado, al encontrarse los mismos dentro de los niveles recomendados (véase 
tabla 6.182). La probabilidad asociada a 2 se sitúa en el 0,131 superando el 0,05 
recomendado. 
Tabla 6.182: Índices de bondad de ajuste del modelo óptimo final 
INDICADORES DE MEDIDA 
Medidas de ajusta absoluto 
Chi-cuadrado 2 y nivel de significación (p) 17,527 y p=0,131 
NCP (Noncentrality Parameter) 5,527 
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0,050 
GFI (Goodness of Fit Index) 0,977 
ECVI (Expected Cross-Validation Index) 0,354 
Medidas de ajuste incremental 
CFI (Comparative Fit Index) 0,995 
AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index) 0,931 
IFI (Incremental Fit Index) 0,995 
NFI (Normed Fit Index) 0,986 
Medidas de ajuste de parsimonia 
2 Normalizada (2/d.f.) 1,461 
PNFI (Parsimonious Normed Fit Index) 0,422 
PGFI (Parsimonious Goodness of Fit Index ) 0,326 
A continuación, con la finalidad de examinar con mayor profundidad los efectos de 
las variables incluidas en el modelo, se ha tenido en cuenta los efectos directos, 
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indirectos y totales de los factores críticos en la variable resultados de los clientes. 
La tabla 6.183, incluye los valores de estos efectos directos, indirectos y totales de 
cada una de las variables incluidas en el modelo. 
Tabla 6.183: Efectos directos, indirectos y efectos totales sobre los resultados de los 
clientes 
Efectos  2. 3. 4. 5. 6. 7. 8.a 
1. LIDERAZGO Directos 0,773 0,369 0,175 - 0,228 - - 
Indirectos - 0,339 0.481 0,617 0,514 0,566 0,508 
Totales 0,773 0,708 0,656 0,617 0,742 0,566 0,508 
          
2. POLITICA_PLANIFIC Directos - 0,439 - 0,239 0,547 - 0,350 
Indirectos - - 0,298 0,239 0,057 0,395 0,166 
Totales - 0,439 0,298 0,479 0,604 0,395 0,515 
          
3. GEST_EMPLEADOS Directos - - 0,679 0,366 0,129 0,442 - 
Indirectos - - - 0,179 - 0,136 0,243 
Totales - - 0,679 0,545 0,129 0,579 0,243 
          
4. APRENDIZAJE Directos - - - 0,264 - - - 
Indirectos - - - - - 0,056 0,023 
Totales - - - 0,264 - 0,056 0,023 
          
5. GP_Procesos Directos - - - - - 0,211 - 
Indirectos - - - - - - 0,089 
Totales - - - - - 0,211 0,089 
          
6. ALIANZAS_RECURSOS Directos - - - - - 0,165 - 
Indirectos - - - - - - 0,069 
Totales - - - - - 0,165 0,069 
          
7. GP_Mejoracontinua Directos - - - - - - 0,419 
Indirectos - - - - - - - 
Totales - - - - - - 0,419 
a RS_CLIENTES 
Los resultados ponen en evidencia que dos variables tienen un efecto directo sobre 
los resultados de los clientes, la política/planificación de la calidad y la mejora 
continua, siendo esta última la que presenta un mayor efecto directo. 
El mayor efecto indirecto sobre los resultados de los clientes es el del liderazgo, el 
cual se produce a través de varías vías de influencia (gestión de empleados, 
aprendizaje, gestión de procesos, alianzas y recursos y mejora continua), lo que nos 
indica la importancia de este factor para la obtención de unos resultados excelentes 
de los clientes. 
Otros efectos indirectos sobre los resultados en los clientes provienen de la 
política/planificación de la calidad a través del aprendizaje, la gestión de procesos 
y la mejora continua y del aprendizaje a través de la gestión de procesos y de la 
mejora continua. Del mismo modo la gestión de procesos y las alianzas y recursos 
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también tienen un efecto indirecto sobre los resultados a través de la mejora 
continua. 
En resumen, los factores críticos que más influyen en los resultados de los clientes 
son, el liderazgo con un efecto total de est=0,508 y la política/planificación de la 
calidad con un efecto total de est=0,515, seguido de la mejora continua 
(est=0,419). 
6.7.3.2. Contraste de las hipótesis del modelo Resultados en los Empleados 
En este segundo modelo planteado se pretende analizar la estructura de relaciones 
entre los factores críticos o elementos de la calidad y los resultados de los 
empleados. Ello permitirá a las empresas conocer sobre qué factores críticos debe 
centrar sus esfuerzos para mejorar dichos resultados.  
Para cumplir con nuestro objetivo, en la figura 6.27, se representa el modelo que 
proponemos, el cual incluye las hipótesis a contrastar y representa el diagrama de 
secuencias o “path diagram” con todas las variables latentes de primer orden, y las 
observables.  
Figura 6.27: Diagrama representativo del modelo estructural propuesto para 
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aprendizaje en los antecedentes de los resultados de los empleados; y por tanto 
inciden a través de ellos en dichos resultados. 
Para la estimación del modelo latente global, hemos utilizado el modelo de 
ecuaciones estructurales y, más concretamente el Análisis Factorial Confirmatorio, 
considerando los modelos de medida previamente obtenidos resultado del proceso 
de depuración de la escala. 
Figura 6.28: Diagrama representativo del modelo estructural propuesto (incluye 
variables observables) 
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Antes de iniciar la estimación del modelo, es preciso determinar el grado de 
agregación de las variables latentes. En nuestra investigación, hemos optado por la 
agregación de la totalidad de los ítems de las diferentes variables observables en 
uno solo y lo hemos realizado calculando el promedio de los ítems que mide cada 
una de las variables latentes, quedando representada cada dimensión crítica o 
variable latente por dicho promedio.  
Capítulo 6: Análisis de datos e interpretación de los resultados 
473 
Figura 6.29: Diagrama del modelo estructural inicial con los ítems agregados 
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El modelo propuesto se estimó mediante el método de máxima verosimilitud, 
aplicando el proceso de bootstrapping con 200 muestras.  
En la tabla 6.184, pueden verse las cargas estandarizadas y los ratios críticos para 
las relaciones propuestas, observando que cuatro (H8, H11, H15, H18 (2)) de las 
relaciones poseen un nivel de significación inferior a 1,96; por tanto, deberán ser 
eliminadas y proceder a la reespecificación del modelo. 
Una vez eliminadas las relaciones causales no contrastadas, se procede a la 
reespecificación del modelo. Nos encontramos con que el ajuste a los datos del 
modelo fue bajo. Por esta razón se estudiaron los índices de modificación de las 
relaciones potenciales y las matrices de residuos, donde de ambos análisis se 
dedujeron relaciones significativas, inicialmente no contempladas, entre: (1) 
política/planificación de la calidad y resultados en los empleados, (2) resultados de 
los empleados y aprendizaje. Los resultados del modelo estructural final confirman 
las relaciones propuestas, siendo los coeficientes críticos de las cargas 
estandarizadas en todos los casos significativos (tabla 6.185).  
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Tabla 6.184: Coeficientes estandarizados del modelo estructural inicial 
 Cargas 
estandarizadas 
T-Student Hipótesis 
LIDERAZGO  ALIANZAS_RECURSOS 0,275 4,318 H1 
LIDERAZGO  POLITICA_PLANIFIC 0,773 16,564 H2 
LIDERAZGO  GEST_EMPLEADOS 0,369 4,903 H3 
LIDERAZGO  APRENDIZAJE 0,175 2,883 H4 
POLITICA_PLANIFIC  ALIANZAS_RECURSOS 0,604 9,472 H5 
POLITICA_PLANIFIC  GEST_EMPLEADOS 0,439 5,836 H6 
GEST_EMPLEADOS  APRENDIZAJE 0,679 11,186 H7 
ALIANZAS_RECURSOS  GP_PROCESOS 0,085 1,084 H8 Rechazada 
ALIANZAS_RECURSOS  
GP_MEJORACONTINUA 
0,161 1,861 H9 
POLITICA_PLANIFIC  GP_PROCESOS 0,184 2,075 H10 
POLITICA_PLANIFIC  
GP_MEJORACONTINUA 
0,021 0,219 H11 Rechazada 
GEST_EMPLEADOS  GP_PROCESOS 0,353 4,100 H12 
GEST_EMPLEADOS  GP_MEJORACONTINUA 0,486 4,935 H13 
APRENDIZAJE  GP_PROCESOS 0,259 3,395 H14 
APRENDIZAJE  GP_MEJORACONTINUA -0,082 -0,950 H15 Rechazada 
GP_PROCESOS  GP_MEJORACONTINUA 0,227 2,825 H16 
GP_PROCESOS  RS_EMPLEADOS 0,428 5,286 H17(2) 
GP_MEJORACONTINUA  RS_EMPLEADOS 0,155 1,914 H18(2) Rechazada 
Figura 6.30: Diagrama del modelo estructural final con los ítems agregados 
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*p<0,05 ; **p<0,01; ***p<0,001 
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Tabla 6.185: Coeficientes estandarizados del modelo estructural final 
 Cargas 
estandarizadas 
T-Student Hipótesis 
LIDERAZGO  ALIANZAS_RECURSOS 0,275 4,318 H1 
LIDERAZGO  POLITICA_PLANIFIC 0,773 16,564 H2 
LIDERAZGO  GEST_EMPLEADOS 0,369 4,903 H3 
LIDERAZGO  APRENDIZAJE 0,132 2,179 H4 
POLITICA_PLANIFIC  ALIANZAS_RECURSOS 0,604 9,472 H5 
POLITICA_PLANIFIC  GEST_EMPLEADOS 0,439 5,836 H6 
GEST_EMPLEADOS  APRENDIZAJE 0,638 10,468 H7 
ALIANZAS_RECURSOS  GP_MEJORACONTINUA 0,215 3,300 H9 
POLITICA_PLANIFIC  GP_PROCESOS 0,211 3,211 H10 
GEST_EMPLEADOS  GP_PROCESOS 0,278 3,502 H12 
GEST_EMPLEADOS  GP_MEJORACONTINUA 0,570 8,738 H13 
APRENDIZAJE  GP_PROCESOS 0,231 3,020 H14 
GP_PROCESOS  RS_EMPLEADOS 0,218 2,680 H17(2) 
GP_MEJORACONTINUA  GP_PROCESOS 0,188 2,962 H19 
POLITICA_PLANIFIC  RS_EMPLEADOS 0,428 5,341 H20  
RS_EMPLEADOS APRENDIZAJE 0,147 2,956 H21 
Las hipótesis contrastadas muestran la importancia del factor liderazgo para la 
obtención de resultados en los empleados, estando este factor relacionado de forma 
directa con las alianzas y recursos (est=0,275, p<0,001), la política/planificación de 
la calidad (est=0,773, p<0,001), la gestión de empleados (est=0,369, p<0,001) y el 
aprendizaje (est=0,132, p<0,05), manteniéndose todas las relaciones propuestas en 
el modelo inicial. 
Las alianzas y recursos están relacionadas de forma directa con la mejora continua 
(est=0,215, p<0,001), y la política de calidad ejerce su influencia en varias variables 
incluidas en el modelo, relacionándose de forma directa con las alianzas y recursos 
(est=0,604, p<0,001), la gestión de los empleados (est=0,439, p<0,001), la gestión 
de procesos (est=0,211, p<0,001) y los resultados de los clientes (est=0,428, 
p<0,001). Por otro lado, la gestión de los empleados está relacionada de forma 
directa y positiva con la gestión de procesos (est=0,278, p<0,01), la mejora 
continua (est=0,570, p<0,001) y el aprendizaje (est=0,638, p<0,001).  
La gestión de procesos está influida por tres variables del modelo, 
política/planificación de la calidad, gestión de empleados y aprendizaje y a su vez 
actúa en los resultados de los empleados de forma directa (est=0,218, p<0,01).  
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Para finalizar, la mejora continua está influida por las alianzas y recursos y la 
gestión de empleados e influye de forma directa en la gestión de los procesos 
(est=0,188, p<0,01). Y por último, los resultados de los empleados se interrelaciona 
con el aprendizaje (est=0,147, p<0,01). 
La medida de R2 nos indica la cantidad de varianza del constructo que es explicada 
por el modelo; es decir, las fiabilidades obtenidas para las distintas relaciones, tal y 
como se observan en la tabla 6.186, pueden ser consideradas como aceptables. 
Tabla 6.186: Fiabilidad 
 R2 
POLITICA_PLANIFIC 0,597 
GEST_EMPLEADOS 0,579 
APRENDIZAJE 0,670 
GP_PROCESOS 0,638 
ALIANZAS_RECURSOS 0,704 
GP_MEJORACONTINUA 0,527 
RS_EMPLEADOS 0,365 
Basándonos en los datos podemos afirmar que el modelo presenta capacidad para 
explicar los resultados de los empleados, a partir del efecto directo de la gestión de 
los procesos y la política/planificación de la calidad más el efecto indirecto del 
resto de los factores críticos. En lo referente a la bondad de ajuste del modelo, los 
índices recogidos en la tabla 6.187 nos hacen considerar el modelo como adecuado, 
al encontrarse los mismos dentro de los niveles recomendados. La probabilidad 
asociada a 2 se sitúa en el 0,089 superando el 0,05 recomendado. 
Tabla 6.187: Índices de bondad de ajuste del modelo óptimo final 
INDICADORES DE MEDIDA 
Medidas de ajusta absoluto 
Chi-cuadrado 2 y nivel de significación (p) 18,962 y p=0,089 
NCP (Noncentrality Parameter) 6,962 
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0,056 
GFI (Goodness of Fit Index) 0,976 
ECVI (Expected Cross-Validation Index) 0,362 
Medidas de ajuste incremental 
CFI (Comparative Fit Index) 0,994 
AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index) 0,927 
IFI (Incremental Fit Index) 0,994 
NFI (Normed Fit Index) 0,984 
Medidas de ajuste de parsimonia 
2 Normalizada (2/d.f.) 1,580 
PNFI (Parsimonious Normed Fit Index) 0,422 
PGFI (Parsimonious Goodness of Fit Index ) 0,325 
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A continuación, con la finalidad de examinar con mayor profundidad los efectos de 
las variables incluidas en el modelo, se ha tenido en cuenta los efectos directos, 
indirectos y totales de los factores críticos en la variable resultados de los 
empleados. 
La tabla 6.188, incluye los valores de estos efectos directos, indirectos y totales de 
cada una de las variables incluidas en el modelo.  
Tabla 6.188: Efectos directos, indirectos y efectos totales sobre los resultados de los 
empleados 
Efectos  2. 3. 4. 5. 6. 7.a 8. 
1. LIDERAZGO Directos 0,773 0,369 0,275 - - - 0,132 
Indirectos - 0,339 0,467 0,563 0,616 0,465 0,520 
Totales 0,773 0,708 0,742 0,563 0,616 0,465 0,652 
          
2. POLITICA_PLANIFIC Directos - 0,439 0,604 - 0,211 0,428 - 
Indirectos - - - 0,380 0,276 0,106 0,358 
Totales - 0,439 0,604 0,380 0,487 0,534 0,358 
          
3. GEST_EMPLEADOS Directos - - - 0,570 0,278 - 0,638 
Indirectos - - - - 0,258 0,117 0,017 
Totales - - - 0,570 0,536 0,117 0,655 
          
4. ALIANZAS_RECURSOS Directos - - - 0,215 - - - 
Indirectos - - - - 0,041 0,009 0,001 
Totales - - - 0,215 0,041 0,009 0,001 
          
5. GP_Mejoracontinua Directos - - - - 0,188 - - 
Indirectos - - - - 0,001 0,041 0,006 
Totales - - - - 0,189 0,041 0,006 
          
6. GP_Procesos Directos - - - - - 0,218 - 
Indirectos - - - - 0,007 0,002 0,032 
Totales - - - - 0,007 0,219 0,032 
          
7. RS_EMPLEADOS Directos - - - - - - 0,147 
Indirectos - - - - 0,034 0,007 0,001 
Totales - - - - 0,034 0,007 0,148 
          
8. APRENDIZAJE Directos - - - - 0,231 - - 
  Indirectos - - - - 0,002 0,051 0,007 
  Totales - - - - 0,233 0,051 0,007 
a RS_EMPLEADOS 
Los datos incluidos en la tabla muestran que dos variables tienen un efecto directo 
sobre los resultados de los empleados. Por un lado, la gestión de los procesos y la 
política/planificación de la calidad siendo esta última la que presenta un mayor 
efecto directo. 
El mayor efecto indirecto sobre los resultados de los empleados proviene del 
liderazgo, produciéndose a través de varías vías de influencia (alianzas y recursos, 
política y planificación de la calidad, gestión de empleados, aprendizaje y gestión 
de procesos). 
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La política/planificación de la calidad, la gestión de empleados, las alianzas y 
recursos, la mejora continua, la gestión de procesos y el aprendizaje también 
muestran efectos indirectos sobre los resultados en los empleados. 
En resumen, los factores críticos que más influyen en los resultados de los 
empleados son la política/planificación de la calidad junto con el liderazgo 
(est=0,534 y est=0,465 efecto total). 
 
6.7.3.3. Contraste de las hipótesis del modelo Resultados Impacto Social 
Nuestro siguiente objetivo es contrastar la estructura de relaciones entre los 
factores críticos o elementos de la calidad y los resultados impacto social, es decir, 
cómo actúan y su nivel de influencia de los mismos en los resultados en la 
sociedad, así como las interrelaciones existentes entre ellos. Ello permitirá a las 
empresas conocer sobre qué factores críticos debe centrar sus esfuerzos para 
mejorar los resultados en la sociedad. En la figura 6.31, se representa el modelo que 
proponemos, el cual incluye las hipótesis a contrastar, y representa el diagrama de 
secuencias o “path diagram” con todas las variables latentes de primer orden, y las 
observables.  
Figura 6.31: Diagrama representativo del modelo estructural propuesto para 
Resultados Impacto Social 
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Contrastamos las relaciones entre las variables latentes para ver como los factores 
críticos afectan a los resultados en la sociedad, es decir, ver si realmente la mejora 
continua y la gestión por procesos pueden ser consideradas antecedentes del 
impacto social. Asimismo, queremos contrastar si el liderazgo, influyen a través de 
las alianzas y recursos, la política/planificación de la calidad, la gestión de los 
empleados y el aprendizaje en los antecedentes del impacto social; y por tanto 
inciden a través de ellos en dichos resultados. 
Para la estimación del modelo latente global, hemos utilizado el modelo de 
ecuaciones estructurales y, más concretamente el Análisis Factorial Confirmatorio, 
considerando los modelos de medida previamente obtenidos resultado del proceso 
de depuración de la escala. 
Figura 6.32: Diagrama representativo del modelo estructural propuesto (incluye 
variables observables) 
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En nuestra investigación, hemos optado por la agregación de la totalidad de los 
ítems de las diferentes variables observables en uno solo. Esta decisión vendría 
justificada por: (1) el tamaño de la muestra, para disponer de la relación deseada de 
5 casos por cada variable contenida en el modelo, deberíamos disponer de una 
muestra superior al de la población objeto de estudio; (2) las elevadas cotas de 
validez y fiabilidad de las escalas finales propuestas para la medida de las distintas 
variables; y (3) la necesidad de reducir el elevado nivel de errores aleatorios que se 
derivaría de trabajar, con el número de casos de los que disponemos, es decir, el 
número de variables reflejadas en la figura 6.33.  
Figura 6.33: Diagrama del modelo estructural inicial con los ítems agregados 
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El proceso de agregación de ítems lo hemos realizado calculando el promedio de 
los ítems que mide cada una de las variables latentes, quedando representada cada 
dimensión crítica o variable latente por dicho promedio. Es necesario tener 
probada la unidimensionalidad de la escala para que este procedimiento se 
considere correcto (Baumgartner y Homburg, 1996; Podsakoff y McKenzie, 1994; 
Anderson y Gerbing , 1988). 
El modelo propuesto se estimó mediante el método de máxima verosimilitud, 
aplicando el proceso de bootstrapping con 200 muestras. Luque (2000) recomienda 
prestar atención al modelo estructural estimado, independientemente de que las 
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medidas de ajuste global indiquen valores aceptables. Por tanto, lo primero que 
debe evaluarse es la significación alcanzada por los coeficientes estimados, de 
forma que los parámetros estimados deben ser estadísticamente distintos de cero; 
es decir, para un nivel de significación igual a 0,05, el valor de “t” ha de alcanzar 
1,96. En caso de que un parámetro no alcance dicho nivel significa que la relación 
no tiene un efecto sustancial, debiendo ser eliminada y el modelo reformulado.  
En la tabla 6.189, pueden verse las cargas estandarizadas y los ratios críticos para 
las relaciones propuestas, observando que tres de las relaciones (H8, H11, H15) 
poseen un nivel de significación inferior a 1,96; por tanto, deberán ser eliminadas y 
proceder a la reespecificación del modelo. 
Tabla 6.189: Coeficientes estandarizados del modelo estructural inicial 
 Cargas 
estandarizadas 
T-Student Hipótesis 
LIDERAZGO  ALIANZAS_RECURSOS 0,275 4,318 H1 
LIDERAZGO  POLITICA_PLANIFIC 0,773 16,564 H2 
LIDERAZGO  GEST_EMPLEADOS 0,369 4,903 H3 
LIDERAZGO  APRENDIZAJE 0,175 2,883 H4 
POLITICA_PLANIFIC  ALIANZAS_RECURSOS 0,604 9,472 H5 
POLITICA_PLANIFIC  GEST_EMPLEADOS 0,439 5,836 H6 
GEST_EMPLEADOS  APRENDIZAJE 0,679 11,186 H7 
ALIANZAS_RECURSOS  GP_PROCESOS 0,085 1,084 H8 Rechazada 
ALIANZAS_RECURSOS  
GP_MEJORACONTINUA 
0,161 1,861 H9 
POLITICA_PLANIFIC  GP_PROCESOS 0,184 2,075 H10 
POLITICA_PLANIFIC  GP_MEJORACONTINUA 0,021 0,219 H11 Rechazada 
GEST_EMPLEADOS  GP_PROCESOS 0,353 4,100 H12 
GEST_EMPLEADOS  GP_MEJORACONTINUA 0,486 4,935 13h 
APRENDIZAJE  GP_PROCESOS 0,259 3,395 14h 
APRENDIZAJE  GP_MEJORACONTINUA -0,082 -0,950 H15 Rechazada 
GP_PROCESOS  GP_MEJORACONTINUA 0,227 2,825 H16 
GP_PROCESOS  RS_IMPACTO SOCIAL 0,445 5,003 H17(3) 
GP_MEJORACONTINUA  RS_IMPACTO 
SOCIAL 
-0,114 -1,288 H18(3) 
Una vez eliminadas las relaciones causales no contrastadas, se procede a la 
reespecificación del modelo. Los resultados del modelo estructural final confirman 
las relaciones propuestas, siendo los coeficientes críticos de las cargas 
estandarizadas en todos los casos significativos (tabla 6.190).  
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Figura 6.34: Diagrama del modelo estructural final con los ítems agregados 
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*p<0,05 ; **p<0,01; ***p<0,001 
Tabla 6.190: Coeficientes estandarizados del modelo estructural final 
 Cargas 
estandarizadas 
T-Student Hipótesis 
LIDERAZGO  ALIANZAS_RECURSOS 0,275 4,318 H1 
LIDERAZGO  POLITICA_PLANIFIC 0,773 16,564 H2 
LIDERAZGO  GEST_EMPLEADOS 0,369 4,903 H3 
LIDERAZGO  APRENDIZAJE 0,175 2,883 H4 
POLITICA_PLANIFIC  
ALIANZAS_RECURSOS 
0,604 9,472 H5 
POLITICA_PLANIFIC  GEST_EMPLEADOS 0,439 5,836 H6 
GEST_EMPLEADOS  APRENDIZAJE 0,679 11,186 H7 
ALIANZAS_RECURSOS  
GP_MEJORACONTINUA 
0,215 3,600 H9 
POLITICA_PLANIFIC  GP_PROCESOS 0,206 3,146 H10 
GEST_EMPLEADOS  GP_PROCESOS 0,255 2,769 H12 
GEST_EMPLEADOS  
GP_MEJORACONTINUA 
0,570 8,738 H13 
APRENDIZAJE  GP_PROCESOS 0,266 3,568 H14 
GP_MEJORACONTINUA  GP_PROCESOS 0,227 2,825 H19 
GP_PROCESOS  RS_IMPACTO SOCIAL 0,371 5,432 H17(3) 
H4 
H2 
H6 
H3 
H1 H9 H5 
H7 
H10 
H13 
H12 
H1
4 
H17 (3) 
H1
9 
0,773*** 
0,369*** 
0,275*** 
0,175** 
0,439*** 
0,604*** 
0,679*** 
0,255** 
0,206** 
0,266*** 
0,215*** 
0,570*** 
0,227** 
0,371*** 
R2=597 
R2=579 
R2=660 
R2=638 
R2=697 
R2=527 
R2=138 
 
H4 
H2 
H6 
H3 
H1 H9 H5 
H7 
H10 
H13 
H12 
H14 
H17(3) 
H19 
0,773*** 
0,369*** 
0,275*** 
0,175** 
0,439*** 
0,604*** 
0,679*** 
0,255** 
0,206** 
0,266*** 
0,215*** 
0,570*** 
0,227** 
0,371*** 
R2=597 
R2=579 
R
2
=660 
R2=638 
R2=697 
R2=527 
R2=138 
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Así, los datos demuestran la importancia del factor liderazgo para la obtención de 
resultados de los empleados al igual que en los modelos anteriores, estando este 
factor relacionado de forma directa con las alianzas y recursos (est=0,275, 
p<0,001), la política/planificación de la calidad (est=0,773, p<0,001), la gestión de 
empleados (est=0,369, p<0,001) y el aprendizaje (est=0,175, p<0,01). 
Las alianzas y recursos están relacionadas de forma directa con la mejora continua 
(est=0,215, p<0,001). La política de calidad se relaciona de forma directa con las 
alianzas y recursos (est=0,604, p<0,001), la gestión de los empleados (est=0,439, 
p<0,001), y la gestión de procesos (est=0,206, p<0,01).  
En cuanto a la gestión de los empleados que está influida por la 
política/planificación de la calidad, a su vez se relaciona de forma directa y 
positiva con la gestión de procesos (est=0,255, p<0,01) y la mejora continua 
(est=0,570, p<0,001) y el aprendizaje (est=0,679, p<0,001). El aprendizaje se 
relaciona directamente con la gestión de procesos (est=0,266, p<0,001).  
La gestión de procesos está influida por tres variables, la gestión de los empleados, 
la política/planificación de la calidad y por el aprendizaje, y a su vez actúa en los 
resultados impacto social de forma directa (est=0,371, p<0,001). 
Otra variable que está influida por varias variables incluidas en el modelo es la 
mejora continua que recibe efectos directos de las alianzas y recursos y la gestión 
de empleados y a su vez influye directamente en la gestión de los procesos 
(est=0,227, p<0,01).  
La medida de R2 nos indica la cantidad de varianza del constructo que es explicada 
por el modelo; es decir, las fiabilidades obtenidas para las distintas ecuaciones 
estructurales, tal y como se observan en la tabla 6.191, pueden ser consideradas 
como aceptables, siendo bajas en el caso del impacto social. 
Tabla 6.191: Fiabilidad 
 R2 
POLITICA_PLANIFIC 0,597 
GEST_EMPLEADOS 0,579 
APRENDIZAJE 0,660 
GP_PROCESOS 0,638 
ALIANZAS_RECURSOS 0,697 
GP_MEJORACONTINUA 0,527 
RS_IMPACTOSOCIAL 0,138 
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Por tanto, el modelo presenta capacidad para explicar los resultados impacto social, 
a partir del efecto directo de la gestión de procesos más el efecto indirecto del resto 
de los factores críticos contemplados en el modelo. 
La probabilidad asociada a 2 es de 0,149 superando el 0,05 recomendado que junto 
con los índices de bondad de ajuste nos hacen considerar al modelo como 
adecuado, al encontrarse los mismos dentro de los niveles recomendados (tabla 
6.192). 
Tabla 6.192: Índices de bondad de ajuste del modelo óptimo final 
INDICADORES DE MEDIDA 
Medidas de ajusta absoluto 
Chi-cuadrado 2 y nivel de significación (p) 19,493 y p=0,147 
NCP (Noncentrality Parameter) 5,493 
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0,046 
GFI (Goodness of Fit Index) 0,974 
ECVI (Expected Cross-Validation Index) 0,343 
Medidas de ajuste incremental 
CFI (Comparative Fit Index) 0,995 
AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index) 0,934 
IFI (Incremental Fit Index) 0,995 
NFI (Normed Fit Index) 0,983 
Medidas de ajuste de parsimonia 
2 Normalizada (2/d.f.) 1,392 
PNFI (Parsimonious Normed Fit Index) 0,491 
PGFI (Parsimonious Goodness of Fit Index ) 0,379 
PGFI (Parsimonious Goodness of Fit Index ) 0,325 
Con la finalidad de examinar con mayor profundidad los efectos de las variables 
incluidas en el modelo, se ha tenido en cuenta los efectos directos, indirectos y 
totales de los factores críticos en la variable resultados impacto social. 
La tabla 6.193, incluye los valores de estos efectos directos, indirectos y totales de 
cada una de las variables incluidas en el modelo. Los datos incluidos en esta tabla 
muestran que la gestión de los procesos es la única variable que tiene efecto directo 
sobre los resultados impacto social. 
El mayor efecto indirecto sobre los resultados impacto social proviene del 
liderazgo, produciéndose a través de varías vías de influencia (alianzas y recursos, 
política y planificación de la calidad, gestión de empleados, aprendizaje y gestión 
de procesos). 
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En resumen, los factores críticos que más influyen en los resultados impacto social 
son la gestión de los procesos junto con el liderazgo (est=0,371 y est=0,230 efecto 
total), efectos ambos muy débiles lo que nos hace pensar que faltan variables 
explicativas en el modelo de los resultados impacto social. 
Tabla 6.193: Efectos directos, indirectos y efectos totales sobre los resultados impacto 
social 
Efectos  2. 3. 4. 5. 6. 7. 8a. 
1. LIDERAZGO Directos 0,773 0,369 0,275 - 0,175 - - 
Indirectos - 0,339 0,467 0,563 0,481 0,620 0,230 
Totales 0,773 0,708 0,742 0,563 0,656 0,620 0,230 
          
2. POLITICA_PLANIFIC Directos - 0,439 0,604 - - 0,206 - 
Indirectos - - - 0,380 0,298 0,263 0,174 
Totales - 0,439 0,604 0,380 0,298 0,468 0,174 
          
3. GEST_EMPLEADOS Directos - - - 0,570 0,679 0,255 - 
Indirectos - - - - - 0,288 0,201 
Totales - - - 0,570 0,679 0,543 0,201 
          
4. ALIANZAS_RECURSOS Directos - - - 0,215 - - - 
Indirectos - - - - - 0,040 0,015 
Totales - - - 0,215 - 0,040 0,015 
          
5. GP_Mejoracontinua Directos - - - - - 0,188 - 
Indirectos - - - - - - 0,070 
Totales - - - - - 0,188 0,070 
          
6. APRENDIZAJE Directos - - - - - 0,266 - 
Indirectos - - - - - - 0,099 
Totales - - - - - 0,266 0,099 
          
7. GP_Procesos Directos - - - - - - 0,371 
Indirectos - - - - - - - 
Totales - - - - - - 0,371 
a RS_IMPTSOCIAL 
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6.7.3.4. Contraste de las hipótesis del modelo Resultados Clave 
En este apartado, se planteo el objetivo de contrastar la estructura de relaciones 
entre los factores críticos o elementos de la calidad y los resultados clave, es decir, 
cómo actúan y su nivel de influencia en los mismos, así como las interrelaciones 
existentes entre los factores críticos. Ello permitirá a las empresas conocer sobre qué 
factores críticos debe centrar sus esfuerzos para mejorar los resultados clave. En la 
figura 6.35, se representa el modelo que proponemos, el cual incluye las hipótesis a 
contrastar.  
Figura 6.35: Diagrama representativo del modelo estructural propuesto para 
Resultados Clave  
 
 
 
 
 
 
En el modelo se contrasta las relaciones entre las variables latentes para ver como 
los factores críticos afectan a los resultados clave, es decir, ver si realmente la 
mejora continua y la gestión por procesos pueden ser consideradas antecedentes de 
los mismos. Asimismo, queremos contrastar si el liderazgo, influyen a través de las 
alianzas y recursos, la política/planificación de la calidad, la gestión de los 
empleados y el aprendizaje en los antecedentes de los resultados clave; y por tanto 
inciden a través de ellos en dichos resultados. 
Para la estimación del modelo latente global, hemos utilizado el modelo de 
ecuaciones estructurales y, más concretamente el Análisis Factorial Confirmatorio, 
considerando los modelos de medida previamente obtenidos, resultado del proceso 
de depuración de la escala. 
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Figura 6.36: Diagrama representativo del modelo estructural propuesto (incluye 
variables observables) 
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En nuestra investigación, hemos optado por la agregación de la totalidad de los 
ítems de las diferentes variables observables en uno solo (figura 6.37).  
Figura 6.37: Diagrama del modelo estructural inicial con los ítems agregados 
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El modelo propuesto se estimó mediante el método de máxima verosimilitud, 
aplicando el proceso de bootstrapping con 200 muestras. Así, lo primero que 
evaluamos es la significación alcanzada por los coeficientes estimados, de forma 
que los parámetros estimados deben ser estadísticamente distintos de cero; es decir, 
para un nivel de significación igual a 0,05, el valor de “t” ha de alcanzar 1,96. En 
caso de que un parámetro no alcance dicho nivel significa que la relación no tiene 
un efecto sustancial, debiendo ser eliminada y el modelo reformulado. 
En la tabla 6.194, pueden verse las cargas estandarizadas y los ratios críticos para 
las relaciones propuestas, observando que tres de las relaciones poseen un nivel de 
significación inferior a 1,96 (H8, H11 y H15); por tanto, deberán ser eliminadas y 
proceder a la reespecificación del modelo. 
Tabla 6.194: Coeficientes estandarizados del modelo estructural inicial 
 Cargas 
estandarizadas 
T-Student Hipótesis 
LIDERAZGO  ALIANZAS_RECURSOS 0,275 4,318 H1 
LIDERAZGO  POLITICA_PLANIFIC 0,773 16,564 H2 
LIDERAZGO  GEST_EMPLEADOS 0,369 4,903 H3 
LIDERAZGO  APRENDIZAJE 0,175 2,883 H4 
POLITICA_PLANIFIC  
ALIANZAS_RECURSOS 
0,604 9,472 H5 
POLITICA_PLANIFIC  GEST_EMPLEADOS 0,439 5,836 H6 
GEST_EMPLEADOS  APRENDIZAJE 0,679 11,186 H7 
ALIANZAS_RECURSOS  GP_PROCESOS 0,085 1,084 H8 Rechazada 
ALIANZAS_RECURSOS  
GP_MEJORACONTINUA 
0,161 1,861 H9 
POLITICA_PLANIFIC  GP_PROCESOS 0,184 2,075 H10 
POLITICA_PLANIFIC  
GP_MEJORACONTINUA 
0,021 0,219 H11 Rechazada 
GEST_EMPLEADOS  GP_PROCESOS 0,353 4,100 H12 
GEST_EMPLEADOS  GP_MEJORACONTINUA 0,486 4,935 H13 
APRENDIZAJE  GP_PROCESOS 0,259 3,395 H14 
APRENDIZAJE  GP_MEJORACONTINUA -0,082 -0,950 H15 Rechazada 
GP_PROCESOS  GP_MEJORACONTINUA 0,227 2,825 H16 
GP_PROCESOS  RS_CLAVE 0,317 3,693 H17 
GP_MEJORACONTINUA  RS_CLAVE 0,176 2,054 H18 
Después de eliminar las relaciones causales cuyos coeficientes críticos no eran 
significativos, se procede a la reespecificación del modelo y nos encontramos con 
que el ajuste a los datos del modelo fue bajo. Por esta razón se estudiaron los 
índices de modificación de las relaciones potenciales y las matrices de residuos, 
donde de ambos análisis se dedujeron relaciones significativas, inicialmente no 
contempladas, entre: (1) mejora continua y gestión de procesos, (2) 
política/planificación de la calidad y resultados clave. Los resultados del modelo 
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estructural final confirman las relaciones propuestas, siendo los coeficientes críticos 
de las cargas estandarizadas en todos los casos significativos (tabla 6.195).  
Figura 6.38: Diagrama del modelo estructural final con los ítems agregados 
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*p<0,05 ; **p<0,01; ***p<0,001 
Tabla 6.195: Coeficientes estandarizados del modelo estructural final 
 Cargas 
estandarizadas 
T-Student Hipótesis 
LIDERAZGO  ALIANZAS_RECURSOS 0,275 4,318 H1 
LIDERAZGO  POLITICA_PLANIFIC 0,773 16,564 H2 
LIDERAZGO  GEST_EMPLEADOS 0,369 4,903 H3 
LIDERAZGO  APRENDIZAJE 0,175 2,883 H4 
POLITICA_PLANIFIC  ALIANZAS_RECURSOS 0,604 9,472 H5 
POLITICA_PLANIFIC  GEST_EMPLEADOS 0,439 5,836 H6 
GEST_EMPLEADOS  APRENDIZAJE 0,679 11,186 H7 
ALIANZAS_RECURSOS  
GP_MEJORACONTINUA 
0,215 3,300 H9 
POLITICA_PLANIFIC  GP_PROCESOS 0,206 3,146 H10 
GEST_EMPLEADOS  GP_PROCESOS 0,255 2,769 H12 
GEST_EMPLEADOS  GP_MEJORACONTINUA 0,570 8,738 H13 
APRENDIZAJE  GP_PROCESOS 0,266 3,568 H14 
GP_PROCESOS  RS_CLAVE 0,223 2,587 H17(4) 
POLITICA_PLANIFIC  RS_CLAVE 0,308 3,573 H19 
GP_MEJORACONTINUA  GP_PROCESOS 0,188 2,968 H20 
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Los resultado obtenidos confirman la importancia del factor liderazgo para la 
obtención de los resultados clave, estando este factor relacionado de forma directa 
con cuatro de las variable incluidas en el modelo, alianzas y recursos (est=0,275, 
p<0,001), política/planificación de la calidad (est=0,773, p<0,001), gestión de 
empleados (est=0,369, p<0,001) y el aprendizaje (est=0,175, p<0,01). Las alianzas 
y recursos están relacionadas de forma directa con la mejora continua (est=0,215, 
p<0,001), la cual a su vez influye directamente en la gestión de procesos.  
La política de calidad que está influida por el liderazgo se relaciona de forma 
directa con las alianzas y recursos (est=0,604, p<0,001), la gestión de los 
empleados (est=0,439, p<0,001), la gestión de procesos (est=0,206, p<0,01) y los 
resultados clave (est=0,308, p<0,001). En cuanto a la gestión de los empleados está 
relacionada de forma directa y positiva con la gestión de procesos (est=0,255, 
p<0,01), la mejora continua (est=0,570, p<0,001) y el aprendizaje (est=0,679, 
p<0,001). El aprendizaje se relaciona directamente con la gestión de procesos 
(est=0,266, p<0,001). 
La gestión de procesos, variable influida por la política/planificación de la calidad 
y el aprendizaje está relacionada de forma directa con los resultados clave 
(est=0,223, p<0,01). 
La mejora continua al igual que la gestión por procesos está influida por varias 
variables de modelo, alianzas y recursos, gestión de los empleados, a su vez está 
relacionada con la gestión de los procesos (est=0,188, p<0,01).  
La medida de R2 nos indica la cantidad de varianza del constructo que es explicada 
por el modelo; es decir, las fiabilidades obtenidas para las distintas ecuaciones 
estructurales, tal y como se observan en la tabla 6.196, pueden ser consideradas 
como aceptables. 
Tabla 6.196: Fiabilidad 
 R2 
POLITÍCA_PLANIFIC 0,597 
GEST_EMPLEADOS 0,579 
APRENDIZAJE 0,660 
GP_PROCESOS 0,638 
ALIANZAS_RECURSOS 0,697 
GP_MEJORACONTINUA 0,527 
RS_CLAVE 0,237 
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Por tanto, el modelo presenta capacidad para explicar los resultados clave, a partir 
del efecto directo de la gestión de procesos y la política/planificación de la calidad 
más el efecto indirecto del resto de los factores críticos contemplados en el modelo. 
La probabilidad asociada a 2 es de 0,091 superando el 0,05 recomendado que junto 
con los índices de bondad de ajuste nos hacen considerar al modelo como 
adecuado, al encontrarse los mismos dentro de los niveles recomendados (tabla 
6.197). 
Tabla 6.197: Índices de bondad de ajuste del modelo óptimo final 
INDICADORES DE MEDIDA 
Medidas de ajusta absoluto 
Chi-cuadrado 2 y nivel de significación (p) 20,187 y p=0,091 
NCP (Noncentrality Parameter) 7,187 
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0,055 
GFI (Goodness of Fit Index) 0,974 
ECVI (Expected Cross-Validation Index) 0,358 
Medidas de ajuste incremental 
CFI (Comparative Fit Index) 0,994 
AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index) 0,928 
IFI (Incremental Fit Index) 0,994 
NFI (Normed Fit Index) 0,982 
Medidas de ajuste de parsimonia 
2 Normalizada (2/d.f.) 1,553 
PNFI (Parsimonious Normed Fit Index) 0,456 
PGFI (Parsimonious Goodness of Fit Index ) 0,352 
Con la finalidad de examinar con mayor profundidad los efectos de las variables 
incluidas en el modelo, se ha tenido en cuenta los efectos directos, indirectos y 
totales de los factores críticos en la variable resultados clave. 
La tabla 6.198, incluye los valores de estos efectos directos, indirectos y totales de 
cada una de las variables incluidas en el modelo.  
Los datos incluidos en la tabla muestran que dos variables tienen un efecto directo 
sobre los resultados clave. Por un lado la gestión de los procesos y la 
política/planificación de la calidad siendo esta última la que presenta un mayor 
efecto directo. 
El mayor efecto indirecto sobre los resultados clave proviene del liderazgo, 
produciéndose a través de varías vías de influencia (alianzas y recursos, política y 
planificación de la calidad, gestión de empleados, aprendizaje y gestión de 
procesos). 
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La política/planificación de la calidad, la gestión de empleados, las alianzas y 
recursos, la mejora continua, la gestión de procesos y el aprendizaje también 
muestran efectos indirectos sobre los resultados clave. 
En resumen, los factores críticos que más influyen en los resultados clave son la 
política/planificación de la calidad junto con el liderazgo (est=0,413 y est=0,377 
efecto total) junto con una influencia más débil de la gestión de procesos. 
Tabla 6.198: Efectos directos, indirectos y efectos totales sobre los resultados clave 
Efectos  2. 3. 4. 5. 6. 7. 8a. 
1. LIDERAZGO Directos 0,773 0,369 0,275 - 0,175 - - 
Indirectos - 0,339 0,467 0,563 0,481 0,620 0,377 
Totales 0,773 0,708 0,742 0,563 0,656 0,620 0,377 
          
2. POLITICA_PLANIFIC Directos - 0,439 0,604 - - 0,206 0,308 
Indirectos - - - 0,380 0,298 0,263 0,105 
Totales - 0,439 0,604 0,380 0,298 0,468 0,413 
          
3. GEST_EMPLEADOS Directos - - - 0,570 0,679 0,255 - 
Indirectos - - - - - 0,288 0,121 
Totales - - - 0,570 0,679 0,543 0121 
          
4. ALIANZAS_RECURS
OS 
Directos - - - 0,215 - - - 
Indirectos - - - - - 0,040 0,009 
Totales - - - 0,215 - 0,040 0,009 
          
5. GP_Mejoracontinua Directos - - - - - 0,188 - 
Indirectos - - - - - - 0,042 
Totales - - - - - 0,188 0,042 
          
6. APRENDIZAJE Directos - - - - - 0,266 - 
Indirectos - - - - - - 0,059 
Totales - - - - - 0,266 0,059 
          
7. GP_Procesos Directos - - - - - - 0,223 
Indirectos - - - - - - - 
Totales - - - - - - 0,223 
a RS_CLAVE 
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6.7.3.5. Contraste de las hipótesis del modelo Resultados de la Calidad 
En este apartado planteamos el último objetivo a contrastar, se pretende conocer la 
estructura de relaciones entre los factores críticos o elementos de la calidad y los 
resultados de calidad (resultados de los clientes, de los empleados, impacto social, 
y resultados clave). Nos interesa observar cómo actúan y su nivel de influencia en 
los mismos de los factores críticos de la calidad, así como las interrelaciones 
existentes entre ellos. Ello permitirá a las empresas conocer sobre qué factores 
críticos debe centrar sus esfuerzos para mejorar los resultados de la calidad. 
En la figura 6.39, se representa el modelo que proponemos, el cual incluye las 
hipótesis a contrastar y se representa el diagrama de secuencias o “path diagram” 
con todas las variables latentes de primer orden, y las observables.  
Figura 6.39: Diagrama representativo del modelo estructural propuesto para los 
resultados de la calidad 
 
 
 
 
 
 
En el modelo se contrasta las relaciones entre las variables latentes para ver como 
los factores críticos afectan a los resultados de la calidad, es decir, ver si realmente 
la mejora continua y la gestión por procesos pueden ser consideradas antecedentes 
de los mismos. Asimismo, queremos contrastar si el liderazgo, influyen a través de 
las alianzas y recursos, la política/planificación de la calidad, la gestión de los 
empleados y el aprendizaje en los antecedentes los resultados de la calidad; y por 
tanto inciden a través de ellos en dichos resultados. 
Para la estimación del modelo latente global, hemos utilizado el modelo de 
ecuaciones estructurales y, más concretamente el Análisis Factorial Confirmatorio, 
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considerando los modelos de medida previamente obtenidos resultado del proceso 
de depuración de la escala. 
Figura 6.40: Diagrama representativo del modelo estructural propuesto (incluye 
variables observables) 
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En nuestra investigación, hemos optado por la agregación de la totalidad de los 
ítems de las diferentes variables observables en uno solo (figura 6.41).  
El proceso de agregación de ítems lo hemos realizado calculando el promedio de 
los ítems que mide cada una de las variables latentes, quedando representada cada 
dimensión crítica o variable latente por dicho promedio. Es necesario tener 
probada la unidimensionalidad de la escala para que este procedimiento se 
considere correcto (Baumgartner y Homburg, 1996; Podsakoff y McKenzie, 1994; 
Anderson y Gerbing, 1988). 
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Figura 6.41: Diagrama del modelo estructural inicial con los ítems agregados 
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El modelo propuesto se estimó mediante el método de máxima verosimilitud, 
aplicando el proceso de bootstrapping con 200 muestras. Luque (2000) recomienda 
prestar atención al modelo estructural estimado, independientemente de que las 
medidas de ajuste global indiquen valores aceptables.  
Por tanto, lo primero que debe evaluarse es la significación alcanzada por los 
coeficientes estimados, de forma que los parámetros estimados deben ser 
estadísticamente distintos de cero; es decir, para un nivel de significación igual a 
0,05, el valor de “t” ha de alcanzar 1,96. En caso de que un parámetro no alcance 
dicho nivel significa que la relación no tiene un efecto sustancial, debiendo ser 
eliminada y el modelo reformulado. 
En la tabla 6.199, pueden verse las cargas estandarizadas y los ratios críticos para 
las relaciones propuestas, observando que cinco de las relaciones poseen un nivel 
de significación inferior a 1,96 (H8, H11, H18 (2), H18 (3)); por tanto, deberán ser 
eliminadas y proceder a la reespecificación del modelo. 
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Tabla 6.199: Coeficientes estandarizados del modelo estructural inicial 
 Cargas 
estandarizadas 
T-Student Hipótesis 
LIDERAZGO  ALIANZAS_RECURSOS 0,275 4,318 H1 
LIDERAZGO  POLITICA_PLANIFIC 0,773 16,564 H2 
LIDERAZGO  GEST_EMPLEADOS 0,369 4,903 H3 
LIDERAZGO  APRENDIZAJE 0,175 2,883 H4 
POLITICA_PLANIFIC  
ALIANZAS_RECURSOS 
0,604 9,472 H5 
POLITICA_PLANIFIC  GEST_EMPLEADOS 0,439 5,836 H6 
GEST_EMPLEADOS  APRENDIZAJE 0,679 11,186 H7 
ALIANZAS_RECURSOS  GP_PROCESOS 0,085 1,084 H8 Rechazada 
ALIANZAS_RECURSOS  
GP_MEJORACONTINUA 
0,161 1,861 H9 
POLITICA_PLANIFIC  GP_PROCESOS 0,184 2,075 H10 
POLITICA_PLANIFIC  
GP_MEJORACONTINUA 
0,021 0,219 H11 Rechazada 
GEST_EMPLEADOS  GP_PROCESOS 0,353 4,100 H12 
GEST_EMPLEADOS  GP_MEJORACONTINUA 0,483 4,935 H13 
APRENDIZAJE  GP_PROCESOS 0,259 3,395 H14 
APRENDIZAJE  GP_MEJORACONTINUA -0,082 -0,950 H15 Rechazada 
GP_PROCESOS  GP_MEJORACONTINUA 0,227 2,825 H16 
GP_PROCESOS  RS_CLIENTES 0,232 3,183 H17(1) 
GP_PROCESOS  RS_EMPLEADOS 0,428 5,286 H17(2) 
GP_PROCESOS  RS_IMPACTOSOCIAL 0,445 5,003 H17(3) 
GP_PROCESOS  RS_CLAVE 0,317 3,693 H17(4) 
GP_MEJORACONTINUA  RS_CLIENTES 0,478 6,554 H18(1) 
GP_MEJORACONTINUA  RS_EMPLEADOS 0,155 1,914 H18(2) Rechazada 
GP_MEJORACONTINUA  
RS_IMPACTOSOCIAL 
-0,114 -1,288 H18(3) Rechazada 
GP_MEJORACONTINUA  RS_CLAVE 0,176 2,054 H18(4) 
Después de eliminar las relaciones causales cuyos coeficientes críticos no eran 
significativos, se procede a la reespecificación del modelo y nos encontramos con 
que el ajuste a los datos del modelo fue bajo. Por esta razón se estudiaron los 
índices de modificación de las relaciones potenciales y las matrices de residuos, 
donde de ambos análisis se dedujeron relaciones significativas, inicialmente no 
contempladas, entre: (1) política/planificación de la calidad con resultados de los 
clientes, (2) política/planificación de la calidad con resultados de los empleados, (3) 
política/planificación de la calidad con resultados clave, (4) aprendizaje con 
resultados de los empleados, (5) resultados impacto social con resultados de los 
empleados, (6) resultados impacto social con resultados clave.  
Los resultados del modelo estructural final confirman las relaciones propuestas, 
siendo los coeficientes críticos de las cargas estandarizadas en todos los casos 
significativos (tabla 6.200).  
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Figura 6.42: Diagrama del modelo estructural final con los ítems agregados 
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Los resultado obtenidos confirman la importancia del factor liderazgo para la 
obtención de resultados de la calidad, estando este factor relacionado de forma 
directa con las alianzas y recursos (est=0,275, p<0,001), la política/planificación de 
la calidad (est=0,773, p<0,001), la gestión de empleados (est=0,369, p<0,001) y el 
aprendizaje (est=0,175, p<0,01), manteniéndose todas las relaciones propuestas en 
el modelo inicial. 
Las alianzas y recursos están relacionadas de forma directa con la mejora continua 
(est=0,166, p<0,05), y la política de calidad se relaciona de forma directa con las 
alianzas y recursos (est=0,604, p<0,001), la gestión de los empleados (est=0,439, 
p<0,001), la gestión de procesos (est=0,206, p<0,01).También la 
política/planificación de la calidad se relaciona de forma directa y positiva con los 
resultados de los clientes (est=0,350, p<0,001), de los empleados (est=0,328, 
p<0,001) y los resultados clave (est=0,392, p<0,001). 
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En cuanto a la gestión de los empleados está relacionada de forma directa y 
positiva con la gestión de procesos (est=0,466, p<0,001) y la mejora continua 
(est=0,445, p<0,001) y el aprendizaje (est=0,679, p<0,001). El aprendizaje se 
relaciona directamente con la gestión de procesos (est=0,264, p<0,001) y con los 
resultados en los empleados (est=0,291, p<0,001). La gestión de procesos influye a 
su vez en los resultados impacto social de forma directa (est=0,418, p<0,001) y en 
la mejora continua (est=0,545, p<0,001).  
La mejora continua al igual que la gestión de los procesos está influida por varias 
variables, la gestión de los empleados, las alianzas y recursos y por la gestión de los 
procesos y a su vez tiene una relación directa y positiva con los resultados en los 
clientes (est=0,418, p<0,001). 
Por último comprobamos como los resultados de la calidad también influyen entre 
ellos, concretamente el impacto social tiene una relación directa y positiva con los 
resultados de los empleados y los resultados clave (est=0,223, p<0,001; est=0,276, 
p<0,001). 
Tabla 6.200: Coeficientes estandarizados del modelo estructural final 
 Cargas 
estandarizadas 
T-Student Hipótesis 
LIDERAZGO  ALIANZAS_RECURSOS 0,275 4,318 H1 
LIDERAZGO  POLITICA_PLANIFIC 0,773 16,564 H2 
LIDERAZGO  GEST_EMPLEADOS 0,369 4,903 H3 
LIDERAZGO  APRENDIZAJE 0,175 2,883 H4 
POLITICA_PLANIFIC  ALIANZAS_RECURSOS 0,604 9,472 H5 
POLITICA_PLANIFIC  GEST_EMPLEADOS 0,439 5,836 H6 
GEST_EMPLEADOS  APRENDIZAJE 0,679 11,186 H7 
ALIANZAS_RECURSOS  
GP_MEJORACONTINUA 
0,166 2,543 H9 
POLITICA_PLANIFIC  GP_PROCESOS 0,239 3,633 H10 
GEST_EMPLEADOS  GP_PROCESOS 0,466 4,249 H12 
GEST_EMPLEADOS  GP_MEJORACONTINUA 0,445 5,499 H13 
APRENDIZAJE  GP_PROCESOS 0,264 3,457 H14 
GP_PROCESOS  GP_MEJORACONTINUA 0,212 2,771 H16 
GP_PROCESOS  RS_IMPACTOSOCIAL 0,371 5,432 H17(3) 
GP_MEJORACONTINUA  RS_CLIENTES 0,418 6,321 H18(1) 
POLITICA_PLANIFIC  RS_CLIENTES 0,350 5,296 H19 
POLITICA_PLANIFIC  RS_EMPLEADOS 0,328 4,577 H20 
POLITICA_PLANIFIC  RS_CLAVE 0,392 6,098 H21 
APRENDIZAJE  RS_EMPLEADOS 0,291 4,047 H22 
RS_IMPACTOSOCIAL  RS_EMPLEADOS 0,223 3,863 H23 
RS_IMPACTOSOCIAL  RS_CLAVE 0,276 4,301 H24 
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La medida de R2 nos indica la cantidad de varianza del constructo que es explicada 
por el modelo; es decir, las fiabilidades obtenidas para las distintas ecuaciones 
estructurales, tal y como se observan en la tabla 6.201, pueden ser consideradas 
como aceptables. 
Tabla 6.201: Fiabilidad 
 R2 
POLÍTICA_PLANIFIC 0,597 
GEST_EMPLEADOS 0,579 
APRENDIZAJE 0,660 
GP_PROCESOS 0,622 
ALIANZAS_RECURSOS 0,697 
GP_MEJORACONTINUA 0,545 
RS_CLIENTES 0,472 
RS_EMPLEADOS 0,432 
RS_IMPACTOSOCIAL 0,138 
RS_CLAVE 0,284 
Por tanto, el modelo presenta capacidad para explicar los resultados en los clientes, 
en los empleados, el impacto social y los resultados clave a partir del efecto directo 
de la política/planificación de la calidad, del aprendizaje, la gestión de los procesos 
y el impacto social más el efecto indirecto del resto de los factores críticos 
contemplados en el modelo. 
La probabilidad asociada a 2 es de 0,125 superando el 0,05 recomendado que junto 
con los índices de bondad de ajuste nos hacen considerar al modelo como 
adecuado, al encontrarse los mismos dentro de los niveles recomendados (tabla 
6.202). 
Tabla 6.202: Índices de bondad de ajuste del modelo óptimo final 
INDICADORES DE MEDIDA 
Medidas de ajusta absoluto 
Chi-cuadrado 2 y nivel de significación (p) 43,603 y p=0,125 
NCP (Noncentrality Parameter) 9,603 
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 0,039 
GFI (Goodness of Fit Index) 0,961 
ECVI (Expected Cross-Validation Index) 0,582 
Medidas de ajuste incremental 
CFI (Comparative Fit Index) 0,993 
AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index) 0,925 
IFI (Incremental Fit Index) 0,993 
NFI (Normed Fit Index) 0,970 
Medidas de ajuste de parsimonia 
2 Normalizada (2/d.f.) 1,282 
PNFI (Parsimonious Normed Fit Index) 0,599 
PGFI (Parsimonious Goodness of Fit Index ) 0,495 
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Con la finalidad de examinar con mayor profundidad los efectos de las variables 
incluidas en el modelo, se ha tenido en cuenta los efectos directos, indirectos y 
totales de los factores críticos en los resultados de la calidad (resultados de los 
clientes, resultados de los empleados, resultados impacto social y resultados clave). 
La tabla 6.203, incluye los valores de estos efectos directos, indirectos y totales de 
cada una de las variables incluidas en el modelo.  
Tabla 6.203: Efectos directos, indirectos y efectos totales sobre los resultados de la 
calidad 
Efectos 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9.a 10.b 11.c 
1. LIDERAZGO Directos 0,773 0,369 0,175 - 0,275 - - - - - 
Indirectos - 0,339 0,481 0,617 0,467 0,229 0,569 0,508 0,366 0,495 
Totales 0,773 0,708 0,656 0,617 0,742 0,229 0,569 0,508 0,366 0,495 
             
2. POLÍTICA_ 
PLANIFIC 
Directos - 0,439 - 0,239 0,604 - - 0,350 0,392 0,328 
Indirectos - 0,000 0,298 0,239 - 0,178 0,397 0,166 0,049 0,126 
Totales - 0,439 0,298 0,479 0,604 0,178 0,397 0,516 0,441 0,454 
             
3. GEST_ 
EMPLEADOS 
Directos - - 0,679 0,366 - - 0,445 - - - 
Indirectos - - 0,000 0,179 - 0,202 0,116 0,234 0,056 0,243 
Totales - - 0,679 0,545 - 0,202 0,560 0,234 0,056 0,243 
             
4. APRENDIZAJE Directos - - - 0,264 - - - - - 0,291 
Indirectos - - - - - 0,098 0,056 0,023 0,027 0,022 
Totales - - - 0,264 - 0,098 0,056 0,023 0,027 0,313 
             
5. GP_Procesos Directos - - - - - 0,371 0,212 - - - 
Indirectos - - - - - - - 0,089 0,103 0,083 
Totales - - - - - 0,371 0,212 0,089 0,103 0,083 
             
6. ALIANZAS_ 
RECURSOS 
Directos - - - - - - 0,166 - - - 
Indirectos - - - - - - - 0,069 - - 
Totales - - - - - - 0,166 0,069 - - 
             
7. RS_ 
IMPTSOCIAL 
Directos - - - - - - - - 0,276 0,223 
Indirectos - - - - - - - - - - 
Totales - - - - - - - - 0,276 0,223 
             
8. GP_ 
Mejoracontinua 
Directos - - - - - - - 0,418 - - 
  Indirectos - - - - - - - 0,000 - - 
  Totales - - - - - - - 0,418 - - 
a RS_CLIENTES, b RS_CLAVE, c RS_EMPLEADOS 
Los datos incluidos en la tabla muestran que tres variables tienen un efecto directo 
sobre los resultados de los empleados (política/planificación de la calidad, 
aprendizaje e impacto social), dos variables sobre los resultados clave 
(política/planificación de la calidad e impacto social). 
Por un lado la política/planificación de la calidad influye de forma directa en los 
resultados de los clientes, de los empleados y lo resultados clave siendo la variable 
con mayor influencia directa.  
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El mayor efecto indirecto sobre los resultados de los clientes, de los empleados y 
clave proviene del liderazgo, produciéndose a través de varías vías de influencia 
(alianzas y recursos, política y planificación de la calidad, gestión de empleados, 
aprendizaje y gestión de procesos). 
La política/planificación de la calidad, la gestión de empleados, las alianzas y 
recursos, la mejora continua, la gestión de procesos y el aprendizaje también 
muestran efectos indirectos sobre los resultados. 
En resumen, los factores críticos que más influyen en los resultados de los clientes, 
de los empleados, y los resultados clave son la política/planificación de la calidad 
(est=0,5186, est=0,441 y est=0,454 efecto total) junto el liderazgo (est=0,508, 
est=0,366 y est=0,495 efecto total). El aprendizaje muestra un efecto total 
importante (est=0,313) sobre los resultados de los empleados y la gestión de 
empleados sobre los resultados de los clientes y de los empleados. 
Por otro lado, los resultados impacto social muestran un efecto total (est=0,276 y 
0,223) sobre los resultados clave y de los empleados. Para finalizar la mejora 
continua tiene un efecto total sobre los resultados de los clientes de 0,418. 
Análisis del nivel de implantación de la calidad. Estudio empírico en el sector de alojamiento turístico 
  502 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
CAPÍTULO VII: CONCLUSIONES Y FUTURAS LÍNEAS DE 
INVESTIGACIÓN 
  
Capítulo 7: Conclusiones y futuras líneas de investigación 
505 
7.1. Introducción 
Una vez que se ha descrito el marco teórico sobre la calidad y su gestión, así como 
realizado el correspondiente análisis empírico en las empresas de alojamiento del 
sector turístico a nivel nacional; en este último capítulo se abordan de forma 
estructurada los aspectos relativos a las conclusiones obtenidas, sus implicaciones 
empresariales y, las futuras líneas de investigación que nos planteamos afrontar a 
partir de este trabajo inicial. 
Con el objetivo principal de desarrollar un marco práctico que oriente a las 
empresas de alojamiento turístico acerca de los beneficios que obtendrán de 
implantar un Sistema de Gestión de la Calidad, los obstáculos a superar a lo largo 
de dicho proceso, como implantar y mejorar su sistema de calidad como fuente de 
ventaja competitiva, así como mostrar el camino que les permitirá avanzar hacia la 
Calidad Total. Hemos estructurado el análisis a realizar en 6 apartados, que se 
corresponden con la estructura metodológica seguida en la investigación realizada 
con 186 empresas pertenecientes al sector de alojamiento turístico:  
(1) análisis de las motivaciones que han llevado a las empresas de alojamiento 
turístico a implementar y certificar un Sistema de Gestión de la Calidad;  
(2) detectar las barreras encontradas por las empresas de alojamiento turístico en su 
proceso de implementación y certificación de un Sistema de Gestión de la Calidad;  
(3) estudiar el impacto de los beneficios percibidos por las empresas de alojamiento 
turístico derivados de la implantación y certificación; 
(4) medir el grado de utilización de las herramientas y técnicas de calidad por las 
empresas de alojamiento turístico; 
(5) análisis del nivel de implementación o grado de madurez de la Gestión de la 
Calidad en las empresas de alojamiento turístico;  
(6) conocer la estructura de interrelaciones entre los diferentes elementos/factores 
críticos y los resultados que obtienen las empresas de alojamiento turístico. 
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7.2. Conclusiones e implicaciones empresariales 
Del análisis de los diferentes apartados expuestos en capítulo VI. “análisis e 
interpretación de los resultados”, hemos podido extraer las siguientes conclusiones, 
que presentamos de forma estructurada a continuación.  
Análisis de las motivaciones que impulsan a las empresas de alojamiento turístico 
a implantar y certificar un Sistema de Gestión de la Calidad (Q de Calidad 
Turística) 
Del examen exploratorio de las motivaciones que han llevado a las empresas de 
alojamiento turístico a implementar y certificar su Sistema de Gestión basado en la 
norma UNE 18001:2008- hoteles y apartamentos turísticos y UNE 186001:2009- 
establecimientos balnearios (marca “Q de Calidad Turística”), hemos constatado que 
no es una única razón la que lleva a las empresas del sector de alojamiento turístico 
a implantar y certificar un Sistema de Gestión de la Calidad, sino que son un 
conjunto de ellas, con mayor o menor peso, las que impulsan a la alta dirección a 
iniciar este proceso de implantación y certificación.  
Así, en las empresas analizadas los resultados reflejan que existen dos grupos 
diferenciados de motivos que llevan al inicio del proceso. Por un lado motivaciones 
internas, como son la necesidad de mejorar la calidad de los servicios prestados, la 
mejora de los procesos y procedimientos internos de la empresa, junto con la 
mejora del control y eficiencia de la empresa. El otro grupo de motivaciones son 
externas, es decir, las empresas ven la necesidad de implantar y certificarse para 
mejorar la imagen, reforzar su ventaja competitiva respecto a la de los 
competidores y reducir el número de quejas. 
En este sentido, los establecimientos de alojamiento perciben que la “Q de Calidad” 
les facilita un mejor posicionamiento en el mercado y les diferencia dentro del 
sector ya que esta les proporciona una manera de organizar el trabajo 
fundamentado en la calidad de los servicios (dirección y gestión, organización 
diaria y atención al cliente) y les obliga a una mejora continua de todos los 
procesos, lo que repercute, ante todo, en la atención al cliente y en los servicios que 
se ofrecen. La implantación y certificación les garantiza la satisfacción y el 
cumplimiento de las expectativas de los clientes, puesto que éste percibe que la 
empresa trabaja con calidad. 
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Por otro lado, estos establecimientos consideran como un motivo importante para 
certificarse, el hecho de que “Q de Calidad Turística” sea base para la gestión de la 
Calidad Total, lo que demuestra que las empresas del sector de alojamiento 
turístico ven en la certificación como el primer paso para avanzar hacia la calidad 
total. Este resultado es contradictorio al obtenido por otros estudios realizados en 
base a la certificación ISO 9001 que demostraron que las empresas analizadas no 
consideraban la certificación como un paso hacia la calidad total (Llopis y Tarí, 
2003). 
En este sector, al contrario de lo que viene sucediendo o empieza a producirse en 
sectores industriales, la decisión de implantar un Sistema de Gestión de la Calidad, 
en este caso la “Q de Calidad Turística”, está muy poco influenciada por la 
exigencia de los clientes o por el hecho de que otros competidores ya la posean. 
Pensamos que ello podría deberse al desconocimiento por parte de los clientes del 
sector turístico de cómo influye la calidad en el servicio recibido, así como al 
desconocimiento de las marcas de calidad, quizás derivado de una falta de 
promoción. 
Comparamos estos resultados con otros estudios, Buttle (1997), Tang y Kam (1999), 
Torre et al. (2001), Escanciano et al. (2001b), Lopis y Tarí (2003), Magd y Curry 
(2003a), Zaramdini (2007) y Cruz Ros (2007), que examinaron las motivaciones que 
llevan a las organizaciones a implementar un sistema de aseguramiento basado en 
la norma ISO 9001 en países tan diversos como el Reino Unido, Hong Kong, 
España, Egipto y Emiratos Árabes (Dubái). Todos ellos utilizaron muestras 
compuestas por empresas pertenecientes a sectores diversos (industria, 
construcción y servicios). 
Estas investigaciones obtuvieron conclusiones similares al presente estudio, puesto 
que sugieren que las motivaciones más importantes son mejorar la calidad de los 
productos o servicios, la mejora de los procesos y procedimientos internos, 
mantener o incrementar la cuota de mercado, y mejorar la imagen de la empresa. El 
orden de estas variables varía de unos estudios a otros. Asimismo, las menos 
importantes son reducir costes, requisito de las políticas gubernamentales, 
requerimiento de los clientes y presión de la competencia. 
Por lo tanto, podemos concluir que los resultados de este estudio son consistentes 
con los hallazgos anteriores, hecho relevante al realizarlo  en el sector turístico; y no 
ser el sistema de aseguramiento de la calidad ISO 9001 sino la Marca “Q de Calidad 
Turística”. 
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Aunque las motivaciones internas son las más valoradas, es decir, las más 
influyentes, constatamos a partir del análisis de datos que el inicio del proceso de 
implantación de la calidad no sólo viene motivado por factores internos sino 
también externos.  
Al igual que en estudios precedentes en este trabajo las motivaciones o razones que 
llevan a las empresas de alojamiento turístico (pequeñas y medianas) a implantar y 
certificar la marca “Q de Calidad Turística” se agrupan en dos grupos; internas y 
externas (Casadesús, Giménez y Martí, 1998; Vloeberghs y Bellens, 1996).  
En los estudios llevados a cabo sobre este tema se observa que “la certificación tiene 
un impacto desigual a lo largo de los diferentes sectores económicos, y en particular, en 
función de los bienes que las empresas producen, son los factores de carácter externo los que 
priman en la certificación por encima de los de carácter interno” (Heras y Casadesús, 
2001:4). Sin embargo, debemos tener en cuenta que las organizaciones que no 
tienen una motivación interna adecuada mediante la implementación de una 
estrategia de mejora continua pueden perjudicar la calidad de sus productos o 
servicios a largo plazo (Terziovski et al., 1997; Gotzamani y Tsiotras, 2002), y 
además una vez obtenida la certificación y disminuida por tanto la presión de la 
competencia, y la exigencia de los clientes, terminan abandonando el objetivo de la 
mejora de la calidad de los productos o servicios (Singels et al., 2001). 
Por ello, nos parece de suma importancia resaltar que en esta investigación llevada 
a cabo en el sector de alojamiento turístico, en empresas certificadas en Q de 
Calidad Turística (por lo general los estudios se basaban en empresas con 
certificación ISO 9001), las motivaciones internas son las más valoradas. Este 
resultado es consistente con el obtenido por Cruz Ros (2007) en su investigación 
realizada también en el sector servicios, que encontró que los motivos más 
importantes son los que denominó motivos internos de competitividad, seguidos 
éstos por motivos de eficiencia o de gestión interna. Los motivos menos valorados 
fueron los relativos a cuestiones externas o de mercado. 
La explicación de la mayor importancia de los motivos internos en los 
establecimientos de alojamiento turístico, frente a los resultados en estudios 
llevados a cabo en empresas industriales (Terziovski et al., 1997; Häversjö, 2000; 
Terziovski, 2003) que atribuyen una mayor importancia a las motivaciones 
externas, podría apoyarse en los resultados obtenidos por Cruz Ros (2007:65), que 
en su investigación analizó “si el conjunto de motivaciones que llevan a las 
organizaciones a implantar sistemas de calidad es diferente para aquellas empresas de 
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servicios que siguen un enfoque de aseguramiento de aquellas otras que siguen un enfoque 
basado en la calidad total”.  
En su trabajo se demostró que los motivos relacionados con el mercado (presión 
ejercida por la competencia, exigencia de los clientes…) tienen un peso mayor en 
las empresas que siguen enfoques de aseguramiento de la calidad que en el resto 
de las empresas que siguen un enfoque de calidad total. Este resultado está avalado 
a través de numerosos trabajos como Rayner y Porter, 1991; Brown y Van der 
Wiele, 1995; Shih et al., 1996; Huarng et al., 1999; Beattie y Sohal, 1999; Martínez et 
al., 1999; 2000 y Llopis y Tarí, 2003. 
Por el contrario, en  las empresas con un enfoque de Gestión de la Calidad Total (Q 
de Calidad Turística, norma intermedia entre ISO y Modelo EFQM) son los 
motivos internos y de eficiencia los más importantes, predominando la meta 
establecida por el equipo de dirección como razón más importante para llevar a 
cabo la implantación del mismo. Ya en un trabajo anterior, Escanciano et al. (2001b) 
analizaron la influencia de la certificación ISO 9000 en el avance de la empresa 
hacia la Calidad Total, verificando que en las empresas en cuya decisión de 
certificación han pesado con mayor intensidad motivaciones de carácter interno, 
son las que una vez certificadas avanzan hacia la Calidad Total. 
En definitiva, las empresas del sector de alojamiento turístico en España se ven 
impulsadas a implantar y certificar la Q de Calidad para obtener una mejora en la 
calidad de los servicios, de los procesos y procedimientos internos de la empresa, 
aunque también les preocupa la mejora de la imagen y reforzar su competitividad, 
así como, la reducción de quejas, muy importante en este sector. 
En el análisis de datos también hemos tratado de identificar los aspectos donde se 
aprecian diferencias significativas, con la finalidad de establecer si variables como 
el tamaño o el subsector afectan a las motivaciones que impulsan el inicio del 
proceso de implantación y certificación. De las 17 motivaciones planteadas en la 
encuesta sólo encontramos diferencias significativas en tres de ellas. Así, 
constatamos que las empresas medianas están más influenciadas a implantar y 
certificarse en la “Q de Calidad” por el hecho de que sus competidores ya estén 
certificados, frente a las pequeñas que se muestran indiferentes ante este hecho.  
Por otro lado, la empresa mediana esta mucho más concienciada de la ventaja que 
le reportará la certificación en cuestión de reducción de quejas que las de pequeño 
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tamaño. En cuanto al requisito para competir en el sector son las empresas 
medianas las que empiezan a tener una mayor percepción de su importancia. 
En el análisis con respecto a la variable subsector de pertenencia (hoteles, 
balnearios y Paradores), encontramos diferencias significativas en dos 
motivaciones, requerimiento de los clientes y base para la Gestión de la Calidad 
total, entre los hoteles y Paradores; en el sentido de que los Paradores están más 
influenciados por estas dos motivaciones que los hoteles.  
En cuanto a la estructura de las motivaciones que impulsan a las empresas a 
implementar y certificar un Sistema de Gestión de la Calidad, el análisis de los 
resultados obtenidos nos ha permitido agrupar las motivaciones en tres grupos, (1) 
“Razones Externas de Mercado”  formado por: herramienta promocional de ventas, 
mejorar la imagen de la empresa, consolidar y aumentar la cuota de mercado, 
refuerzo de la ventaja competitiva respecto a la competencia, creencia de que la 
certificación dará una ventaja frente a sus competidores, anticiparse a los 
competidores; (2) “Razones Externas de Exigencias”, como son los requerimientos 
de los clientes, competidores certificados, requisito para competir en el sector, 
decisión a nivel corporativo; (3) “Razones Internas”, lo componen factores como, 
reducir costes, mejorar procesos/procedimientos internos, mejorar el control y la 
eficiencia de la empresa, base para la Gestión de la Calidad Total, mejorar la 
calidad de los servicios prestados, reducir el número de quejas, crear una 
conciencia de calidad en la empresa. De todas ellas hemos constatado que las 
razones más importantes para certificarse son las razones internas.  
Estos resultados son consistentes con los obtenidos por otros estudios, Escanciano 
et al. (2001b) en su trabajo llevado a cabo en 749 empresas certificadas ISO 9001 
(tanto industriales como de servicios) en España, agrupó las motivaciones en 
cuatro; mercado - motivaciones relacionadas con la mejora de la posición de la 
empresas en el mercado-, eficiencia -agrupa la mejora de la calidad en general y de 
la operativa de la empresa en particular-, anticipación -incluye el manifiesto deseo 
y la capacidad de la empresa de percibir con antelación las oportunidades y 
apropiarse de ellas- y reacción -recoge las razones que reflejan la consideración de 
la certificación como un trámite que es preciso superar. 
En un trabajo más reciente Cruz Ros (2007) desarrolló una investigación cuya 
población la formaban 116 empresas (medianas y grandes) del sector servicios 
(hostelería, banca, seguros, transporte y hospitalario). Los resultados obtenidos 
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permitieron definir tres factores; motivos externos de mercado o entorno, motivos 
internos de competitividad, y motivos de eficiencia o gestión interna).  
Además, una vez realizada la agrupación de las empresas según las motivaciones 
que impulsaron a las mismas a implantar y certificarse en un Sistema de Gestión de 
la Calidad, hemos obtenido cuatro grupos: 
 El primer grupo está formado por las empresas cuya razón principal para 
certificarse es la interna y externa de mercado. Sin embargo, estas no son las 
únicas razones, ya que también tienen en cuenta las razones externas de 
exigencias.  
 El segundo grupo lo forman las empresas, que igual que el anterior grupo 
se certifican principalmente por razones internas y externas de mercado y 
no tienen en cuenta o dan muy poca importancia a las externas de 
exigencias.  
 El tercer grupo está caracterizado por aquellas que se certifican 
principalmente por razones internas.  
 El último grupo está compuesto por las que tienen en cuenta los tres 
factores, pero él que presenta una valoración media superior son las 
razones externas de mercado. 
Del análisis de los grupos podemos afirmar que las razones internas son las más 
importantes ya que presenta valores medios superiores en los tres primeros grupos 
que constituyen 145 empresas de las 186 encuestadas, corroborándose así, los 
resultados obtenidos en el análisis descriptivo previo.  
Por otro lado, en nuestra investigación queda demostrado que existe una relación 
de dependencia entre los grupos y el subsector de pertenencia de las empresas. 
Quedando así corroborado que certificarse por un motivo u otro no depende de si 
la empresa es de pequeño o mediano tamaño pero si del subsector de pertenencia 
(Hotel, Balneario o Parador). En los estudios realizados por Bryde y Slocock, 1998 y 
Martínez et al., 1999, tampoco encontraron una evidencia clara entre el tamaño y 
las razones para certificarse. El estudio llevado a cabo por Llopis y Tarí, 2003 
corrobora este resultado,  éstos autores indican que las empresas tienen las mismas 
razones para la certificación independiente de su tamaño. 
Por último hemos contrastado que las razones más importantes para certificarse 
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son las internas y se observa en nuestra investigación que las empresas más 
preocupadas por los problemas internos son las que obtienen mayores resultados. 
Este hallazgo se apoya en los obtenidos por otras investigaciones que afirman, que 
por lo general, las empresas obtienen mayores beneficios si buscan la certificación 
por razones internas (Lee, 1995; Jones et al., 1997; Brown et al., 1998; Singels et al., 
2001; Yahya y Goh, 2001; Llopis y Tarí, 2003). En este sentido, Llopis y Tarí (2003) 
afirman que por lo general, salvo excepciones, la certificación por motivos internos 
permite a las empresas obtener mayores resultados, en nuestra investigación 
medidos éstos por los resultados en los clientes, en los proveedores, en la sociedad 
y resultados clave. 
También hemos contrastado que las empresas que muestran una mayor 
preocupación por la eficiencia interna, implementan en mayor grado los factores 
críticos de la calidad, por lo que podemos afirmar que las empresas más 
preocupadas por aspectos internos tienen un mayor nivel de calidad total. Estos 
hallazgos están corroborados por los estudios de Jones et al., 1997, Martínez et al., 
1999, Yahya y Goh, 2001 y Llopís y Tarí, 2003.  
Por tanto, los gestores de los establecimientos hoteleros, que deseen mejorar su 
nivel de implementación de los factores críticos (incrementar su madurez en la 
calidad), deben centrarse en la mejora de los aspectos internos (mejora de procesos 
y calidad de los servicios prestado, incremento de la eficiencia y mayor control de 
las actividades) lo que les llevará a un mayor grado de implantación de los factores 
críticos de la calidad (liderazgo, gestión de procesos, gestión de los empleados, 
aprendizaje, planificación de la calidad y alianzas y recursos), mejorando su nivel 
de calidad y como consecuencia directa una mejora de sus beneficios. 
En resumen en la tabla 7.1 pueden verse los objetivos planteados y las conclusiones 
obtenidas. 
Tabla 7.1: Objetivos y conclusiones obtenidas. Motivaciones 
Conclusiones 
Objetivo 1: Analizar las motivaciones que han llevado a las empresas del sector de alojamiento 
turístico a implementar y certificar un sistema de Gestión de la Calidad (Q de Calidad Turística). 
1.1. Estudiar la importancia de cada 
una de las motivaciones/razones 
para implantar y certificarse en un 
sistema de Gestión de la Calidad. 
Mejorar la calidad de productos, de procesos, mejorar la 
eficiencia y crear una conciencia de calidad, todas ellas 
motivaciones internas, son las valoradas como más 
importantes. Seguidas éstas por motivaciones externas 
como mejorar la imagen de las empresas, refuerzo de la 
ventaja competitiva respecto a los competidores y reducir 
el número de quejas, lo que significa que la calidad no sólo 
viene motivada por factores internos sino también 
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Conclusiones 
externos, pero observamos que las más influyentes son las 
motivaciones internas. 
1.2. Analizar si las motivaciones 
para certificarse son diferentes 
según el tamaño de las empresas. 
En la mayor parte de las razones no existen diferencias 
significativas excepto en tres de las planteadas; 
competidores certificados, requisito para competir en el 
sector y reducir quejas. La empresa mediana presenta 
valoraciones más altas que las pequeñas. 
1.3. Analizar si las motivaciones 
para certificarse son diferentes 
según el subsector al que 
pertenezcan. 
Existen diferencias significativas en requerimiento de los 
clientes y base para la Gestión de la Calidad total. Las 
diferencias significativas en la media entre las variables 
comparadas y los subsectores, se encuentran entre el 
subsector hoteles y Paradores para ambas variables, 
presentado valoraciones superiores los Paradores. 
1.4. Analizar la estructura de las 
motivaciones/razones. 
Tres factores: 
“Razones Externas de Mercado” 
“Razones Externas de Exigencias” 
“Razones Internas” 
Las razones más importantes para certificarse son las 
razones internas.  
1.5. Agrupar a las empresas según 
las motivaciones/razones que 
impulsaron a las mismas para 
certificarse.  
 
Cuatro grupos: podemos afirmar que las razones internas 
son las más importantes ya que presenta valores medios 
superiores en los tres primeros grupos que constituyen 
145 empresas de las 186 encuestadas. Este resultado 
corrobora los resultados obtenidos en el análisis 
descriptivo previo. 
Esta agrupación nos permitirá corroborar o no  las siguientes hipótesis planteadas: 
H1: Las empresas certificadas debido a razones internas obtienen mayores 
resultados que las certificadas debido a motivos externos. 
Corroborada 
H2: Las empresas certificadas debido a razones internas son aquellas que tienen 
implementado en mayor grado los elementos de gestión de la calidad. 
Corroborada 
 
Análisis de las barreras a la implantación de un Sistema de Gestión de la Calidad 
(Q de Calidad Turística) 
Otro de los aspectos analizados en esta Tesis fue conocer cuáles eran las barreras a 
las que se enfrentaron las empresas a lo largo del proceso de implantación del 
Sistema de Gestión de la Calidad (“Q de Calidad Turística”). Del análisis 
descriptivo realizado obtuvimos que las barreras más importantes a las que se han 
enfrentado son principalmente la falta de tiempo para dedicar a las tareas de 
calidad, la resistencia al cambio y a asumir nuevas responsabilidades por parte de 
los empleados. Todas ellas cuestiones relativas a los recursos humanos. 
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Por lo que se pone en evidencia la necesidad de que los directivos de las empresas, 
antes de iniciar el proceso de implantación de un Sistema de Gestión de la Calidad, 
deberán tener en cuenta que la implantación del mismo va a suponer, y además 
requiere, un cambio profundo en todos los aspectos relevantes que configuran la 
organización y que caracterizan su funcionamiento. Por este motivo los directivos 
de las empresas deberán tener en cuenta la necesidad de dedicarles tiempo a las 
tareas de calidad para asegurar, en la medida de lo posible, que la implantación 
tenga éxito. 
Por otro lado, los directivos deberán aprender a gestionar las resistencias al cambio 
que suelen aparecer. En este sentido, los líderes del proceso de implementación del 
Sistema de Gestión de la Calidad deberán tener en cuenta al iniciar el proceso las 
fuentes más habituales de resistencia al cambio, que representan cinco niveles110, de 
tal modo que la superación de uno lleva al siguiente nivel: (1) percepción 
distorsionada, barreras interpretativas o prioridades estratégicas confusas; (2) 
escasa motivación (costes directos del cambio, fracasos pasados, diferencias de 
intereses entre los empleados y la gerencia …); (3) falta de respuesta creativa; (4) 
barreras político-culturales (políticas departamentales, creencias irreconciliables 
entre grupos, valores arraigados, dimensión social de cambios, clima de 
implantación y relación entre los valores del cambio y valores de la organización); 
(5) otras fuentes de resistencia (rutinas altamente interiorizadas, problemas de 
acción colectiva, carencia de capacidades o cinismo).  
Según Mosadegh (2005), para resolver los problemas derivados de la resistencia al 
cambio de los empleados la gerencia debe dejar claras las estrategias de la 
organización, de calidad y las políticas, motivar a los empleados para que 
participen activamente en la planificación de la calidad, la toma de decisiones, en la 
mejora de los procesos y tener en cuenta las sugerencias e ideas de los empleados 
en la gestión de la calidad.  
En cuanto a las barreras menos importantes encontradas por las empresas 
podemos citar la falta de compromiso directivo y la existencia de condiciones 
inapropiadas para implementar el modelo. En el sector analizado el compromiso 
de la gerencia actúa como un factor facilitador y no como una barrera, puesto que 
el éxito de la implantación depende en gran medida de si los gerentes de los 
establecimientos están plenamente comprometidos con el proceso (Whalen y 
Rahim, 1994). 
                                                        
110 Modelo de Fuentes de Resistencia al Cambio o Inercia planteado por Rumelt (1995). 
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Los resultados de este estudio muestran cierta similitud con los estudios realizados 
por Masters (1996); Adebanjo y Keoe (1998) en industrias del Reino Unido; Tamimi 
y Sebastianelli (1998) en 188 industrias de USA; Salegna y Facel (2000) en 109 
industrias de USA; Amar y Zain (2002) en 78 empresas de indonesia; Jun et al. 
(2004) en 43 industrias en México; y Talib y Rahman (2011) en 12 empresas de 
servicios en la India.  
En España, el estudio llevado a cabo por Tarí (2001) en 44 empresas certificadas ISO 
corrobora los hallazgos obtenidos en este trabajo. Las respuestas de los 
responsables de calidad de las empresas analizadas por Tarí reflejan que la falta de 
tiempo para dedicar a las tareas de calidad, la falta de participación y preparación 
de los empleados, la resistencia de cambio y la resistencia a asumir nuevas 
responsabilidades son las barreras más importantes, mientras que los obstáculos 
que menos influyen son la ausencia de asesores externos, la colaboración con los 
clientes y la carencia de programas de formación existentes en el mercado. 
Por todo ello, estamos de acuerdo con lo afirmado por Tarí (2001:36), “… los 
aspectos que más dificultan el buen desarrollo de una cultura de Calidad son internos, 
mientras, como parece lógico en principio, no disponer de consultores externos y de 
programas de formación en el mercado y no cooperar con los clientes no son un 
impedimento fuerte para el Sistema de Calidad. Este sistema depende directamente del deseo 
de la dirección que debe comprometerse dedicando una parte de su tiempo a las actividades 
de calidad, formarse y facilitar la preparación y cualificación de los empleados para que 
todos se impliquen realmente con la calidad y disminuyan las reticencias a los cambios 
necesarios para ajustarse a una nueva cultura”. 
En resumen, los factores que dificultan la aplicación con éxito de un Sistema de 
Gestión de la Calidad Total son bastantes similares en todos los estudios analizados 
realizados en diferentes países y en sectores diversos. 
Este estudio tiene importantes implicaciones para las empresas del sector servicios 
que deseen implementar un sistema de Gestión de la Calidad dado que aporta las 
barreras que las empresas deben tener presentes para incrementar sus 
posibilidades de éxito. El conocer y entender las barreras antes de implementar el 
Sistema sitúa a las empresas en una mejor posición para anticiparse y resolver los 
problemas que puedan surgir en el futuro. Por tanto, las barreras identificadas en 
este trabajo pueden ser utilizadas por los gerentes como guía para reconocer los 
obstáculos que deben superar.  
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En el análisis de las barreras hemos encontrado que existen evidencias claras de 
asociación entre el tamaño y  prácticamente en todas las barreras excepto en 7: 
1. Falta de compromiso directivo: todas las empresas independientemente del 
tamaño mostraron un gran apoyo por parte de la dirección al proceso de 
implantación ya que estas asumen un liderazgo claro, contundente y sin 
ambigüedades, que demuestra a sus empleados la voluntad de la empresa de 
llevar a cabo el proceso con éxito. 
2. Planificación inapropiada: era de esperar que no existieran diferencias en esta 
barrera dependiendo del tamaño de las empresas, puesto que en la 
implantación de la “Q de Calidad Turística” todo el proceso está planificado y 
controlado por el ICTE (Instituto de Calidad Turístico Español). 
3. Sistema de recompensa inadecuados: sistemas que motivan y permite una 
actitud participativa de los empleados necesaria para facilitar la implantación 
del Sistema de Gestión de la Calidad. 
4. Uso de un programa inadecuado para adaptar la Gestión de la Calidad a la 
organización: al igual que en el caso de la planificación era de esperar que no 
existieran diferencias dependiendo del tamaño puesto que todas ellas son 
empresas que para implantar el Sistema de Gestión de la Calidad, en este caso 
la “Q de Calidad Turística”, deben adherirse al ICTE el cual controla todo el 
proceso de implantación. 
5. Falta de tiempo para dedicar a las tareas. 
6. No alcanzar los beneficios esperados. 
7. Ausencia de asesores externos. 
En lo que respecta a las barreras que si muestran diferencias significativas en 
relación al tamaño, podemos afirmar teniendo en cuenta los resultados obtenidos 
que las empresas pequeñas presentan medias más bajas que las medianas, es decir, 
consideran menos importantes las barreras encontradas en la implantación y 
certificación del Sistema de Gestión de la Calidad. 
Si analizamos con más detenimiento las barreras (conocimiento e incomprensión 
inadecuados de la Gestión de la Calidad, falta de habilidad para cambiar la cultura 
organizativa, falta de continuidad en la formación, estructura organizativa 
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incompatible, recursos insuficientes, etc. ) podemos explicar estos resultados, 
puesto que la estructura organizativa de las empresas pequeñas es menos compleja 
que la de las empresas medianas. Por otro lado, no se encontraron diferencias 
significativas entre las barreras y el subsector de pertenencia. 
En el análisis de la estructura de las barreras encontradas comprobamos que 
existen en el sector de alojamiento turístico dos tipos de barreras, por un lado, 
barreras organizativas que hacen referencia a la existencia de determinados 
aspectos organizativos que pueden dificultar la implementación o certificación del 
Sistema de Gestión de la Calidad. Por otro lado, las barreras económicas, de 
planificación y de resistencia. Mediante el análisis de los datos hemos corroborado 
que estas últimas son las más importantes. 
En resumen podemos afirmar basándonos en el análisis descriptivo y el análisis 
factorial realizado que las empresas del sector alojamiento turístico, al implementar 
su Sistema de Gestión de la Calidad no encuentran prácticamente barreras; es decir, 
el nivel de importancia de las mismas es muy bajo. Son los elementos de carácter 
organizativo como el compromiso directivo o una estructura organizativa 
compatible con el sistema de calidad los que facilitan el proceso de implantación, 
mientras que se consideran obstáculos importantes aspectos relacionados con la 
falta de tiempo para dedicar a las tareas de calidad, la resistencia al cambio y a 
asumir nuevas responsabilidades, los recursos insuficientes y la planificación 
inapropiada.  
Otro de los objetivos planteados fue agrupar a las empresas analizadas según las 
barreras encontradas en su proceso de implantación, y mediante un análisis clúster 
hemos obtenido cuatro grupos, cuyo análisis nos permite concluir que el 50% de las 
empresas afirman no haberse enfrentado a barreras ni organizativas, ni económicas 
y el 50% restante se han enfrentado a ambos tipos de barreras, teniendo un peso en 
su conjunto más importante las barreras económicas, de planificación y resistencia. 
En el análisis de las diferencias significativas entre grupos, dependiendo del 
tamaño de las empresas y del subsector de pertenencia, podemos afirmar que las 
barreras a las que se enfrentan las empresas al implementar y certificar su Sistema 
de Gestión de la Calidad dependen de si las empresas son de pequeño o mediano 
tamaño, pero no del subsector de pertenencia. 
En lo referente a las hipótesis planteadas, los análisis nos permiten corroborar que 
cuanto más bajo sea el nivel de las barreras a las que tienen que enfrentarse las 
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empresas en el proceso, repercute en que sean mayores los niveles de implantación 
de los factores críticos. Sin embargo no hemos podido corroborar que exista una 
relación significativa entre las razones que llevan a las empresas a certificarse con 
los resultados (desempeño, financieros) que están obtienen. 
En resumen en la tabla 7.2 pueden verse los objetivos planteados y las conclusiones 
obtenidas. 
Tabla 7.2: Objetivos y conclusiones obtenidas. Barreras 
Conclusiones 
Objetivo 2: Detectar las barreras que han encontrado las empresas del sector de alojamiento 
turístico en su proceso de implementación y certificación de un sistema de Gestión de la Calidad (Q 
de Calidad Turística). 
2.1. Analizar la importancia de las 
barreras que deben superar las 
empresas a lo largo del proceso de 
implantación del sistema de Gestión 
de la Calidad. 
La falta de tiempo para dedicar a las tareas de calidad 
seguida de la resistencia al cambio, son las barreras 
consideradas más importantes. Por el contrario, la falta de 
compromiso directivo y la existencia de condiciones 
inapropiadas para implantar el modelo han sido las 
consideradas como menos importantes. 
2.2. Analizar si las barreras que 
deben superar las empresas a lo 
largo del proceso de implantación 
del sistema de Gestión de la Calidad 
son diferentes según el tamaño de 
las empresas. 
Existen evidencias claras de asociación entre las barreras y 
el tamaño de las empresas excepto en 7 de las mismas; la 
falta de compromiso directivo, planificación inapropiada, 
sistemas de recompensa inadecuados, uso de un programa 
inadecuado para adaptar la GC a la organización, falta de 
tiempo para dedicar a las tareas, no alcanzar los beneficios 
esperados, y ausencia de asesores externos.  
Las empresas pequeñas presentan medias más bajas que las 
medianas, es decir, consideran menos importantes las 
barreras encontradas en la implantación del sistema de 
gestión.  
2.3. Analizar si las barreras que 
deben superar las empresas a lo 
largo del proceso de implantación 
del sistema de Gestión de la calidad 
son diferentes según el subsector de 
pertenencia. 
No existe asociación entre las barreras y el subsector de 
pertenencia, dado que no existen diferencias significativas 
entre las medias.  
 
2.4. Analizar la estructura de las 
barreras. 
Identificados dos factores: 
Factor 1: “Barreras organizativas”, que hacen referencia a la 
existencia de determinados aspectos organizativos que 
pueden dificultar la implantación o certificación del sistema 
de calidad.  
Factor 2: lo denominaremos “Barreras económicas, de 
planificación y de resistencia”. Está constituido por la 
planificación inapropiada, ausencia de asesores externos, 
recursos insuficientes, sistema de recompensas inadecuado, 
falta de tiempo para dedicar a las tareas de calidad, 
resistencia al cambio, resistencia a asumir nuevas 
responsabilidades y no alcanzar los beneficios esperados. 
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2.5. Agrupar a las empresas según 
las barreras que éstas encontraron 
en el proceso de implantación de su 
sistema de Gestión de la Calidad. 
Tres grupos: como conclusión final podemos afirmar que el 
50% de las empresas afirmar no han encontrado barreras ni 
organizativas, ni económicas y el 50% restante han 
encontrados ambos tipos de barreras, teniendo más peso en 
el conjunto las barreras económicas. 
 Esta agrupación nos permitirá corroborar o no las siguientes hipótesis planteadas: 
H1: Existe una relación positiva entre las barreras que encuentran las 
empresas al implementar y certificar su sistema de calidad con el nivel de 
implantación de los factores críticos. 
Corroborada 
H2: Existe una relación positiva entre las barreras que encuentran las 
empresas al implementar y certificar su sistema de calidad con los 
resultados que éstas obtienen. 
No corroborada 
 
Beneficios derivados de la implantación y certificación de un Sistema de Gestión 
de la Calidad (Q de Calidad Turística) 
Para averiguar cuáles fueron las mejoras más importante percibidas por las 
empresas de alojamiento turístico tras la implantación de la “Q de Calidad 
Turística”, se plantearon 15 beneficios, siendo conscientes de que como afirma 
Jones y Arndt (1997:652) “la lista de beneficios derivados de la certificación es 
potencialmente infinita y ha sido bien documentada (Brecka, 1994; Brown y Van der Wiele, 
1995; Jackson y Ashton, 1994, 1995)”. 
El análisis descriptivo que realizamos para averiguar cuáles fueron las mejoras más 
importantes percibidas por las empresas participantes en este trabajo, pone de 
manifiesto que implantar un Sistema de Gestión de la Calidad les ha ayudado a 
conocer en mayor profundidad los procesos, así como a fijar las responsabilidades 
dentro de la organización, lo que les proporciona una mayor seguridad en lo que se 
hace y repercute en una mejor atención a los clientes y en la mejora de los servicios 
que se ofrecen. En este mismo sentido, los resultados reflejan que las empresas han 
incrementado la conciencia de calidad de los empleados, lo que permitirá mejorar 
la calidad del servicio interno, de modo que ésta repercuta sobre la satisfacción del 
cliente externo y, por tanto, en el desempeño organizativo. 
Finalmente, las empresas tienen un mejor conocimiento de las expectativas del 
cliente, es decir, los deseos de los consumidores. Debemos tener en cuenta que las 
empresas deben aprender a gestionar las expectativas de los clientes, puesto que, la 
calidad de servicio es un concepto relativo, que viene determinado por la diferencia 
existente entre las expectativas y percepciones que éste tiene, es decir, nivel al cual 
la empresa consigue satisfacerlas.  
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Como afirma Casadesús et al. (2007:320) “la satisfacción del cliente podría acrecentarse 
al conseguir la empresa alcanzar y mantener la calidad deseada, asegurando así la 
prestación de servicios orientados a la satisfacción de las expectativas de los consumidores. 
La certificación se defiende así como un instrumento adecuado para dar respuesta a los 
requerimientos de los consumidores, satisfaciendo sus expectativas (Mallak et al., 1997; 
Hall, 1997) e incluso anticipando sus necesidades futuras (Wenmoth y Dobbin, 1994; 
Frost y Jones, 1994)". 
Uno de los principales beneficios recogidos en la literatura derivados de la 
implantación y certificación de seguir un enfoque de gestión de la calidad total es la 
mejora de la productividad (Buttle, 1997; López de la Viña, 1996; Ho, 1994). En 
nuestro estudio los establecimientos de alojamiento la perciben como un beneficio 
muy importante, derivado éste de la mejora en la organización interna, del mejor 
aprovechamiento de tiempo y recursos, de la estandarización o establecimiento de 
los procedimientos lo que permite una importante mejora de los procesos lo que 
lleva a una importante reducción de los problemas internos. 
Otra importante ventaja apuntada por los establecimientos es la mayor 
participación de los trabajadores en la gestión de la empresa, es decir, un mayor 
compromiso por parte de éstos con la calidad (Yung, 1997; Mo y Chan, 1997 y 
Adanur y Allen, 1995), derivado éste por  una mejor comunicación (mejora de las 
relaciones dirección empleado) dentro de la empresa (Ruzevicius et al., 2004) y por 
otro, un mejor conocimiento por parte de los trabajadores de todos los aspectos 
relacionados con la calidad. 
Por el contrario, los beneficios menos valorados han sido la reducción de costes y el 
incremento de las ventas y cuota de mercado.  
En general podemos afirmar basándonos en los resultados, que todos los beneficios 
analizados han sido muy bien valorados por las empresas, lo que nos lleva a 
plantearnos que son muchos y muy importantes los beneficios derivados de la 
implantación de un Sistema de Gestión de la Calidad, ya que repercute en aspectos 
internos y supone mejoras significativas en su rendimiento o en el grado de 
satisfacción e integración de los trabajadores. 
Comparamos estos resultados con otros estudios, Magd y Curry (2003) (analizan 
los beneficios percibidos de la certificación ISO en empresas en Egipto y sus 
resultados son similares al presente trabajo), agrupa los encuentros de diversos 
estudios, Ragothaman y Korte (1999), Van der Wiele et al. (2000), Dick et al. (2001), 
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Dissanayaka et al. (2001), Stevenson y Barnes (2001), Yahya y Goh (2001) y 
McAdam y Fulton (2002), en los que se estudia los beneficios de implementar la 
ISO 9000 en diferentes países y contextos socio-económicos como Hong Kong, 
EEUU, Malaysia, The Netherlands, Hong Kong, España, Reino Unido, e Irlanda. 
Los resultados de estas investigaciones sugieren que implementar la ISO supone 
mejoras en: la documentación, la eficiencia del sistema de calidad, el uso de la ISO 
como una herramienta promocional, la calidad de los productos o servicios, la 
selección de los proveedores, la imagen de la compañía, etc.; el orden de las 
mismas varía de unos estudios a otros.  
Por tanto, podemos concluir que los resultados de este trabajo son consistentes con 
hallazgos anteriores (Escanciano et. al., 2001b; Magd y Curry, 2003; Zaramdini, 
2007, entre otros) realizados en contextos muy diferentes (España, Egipto, Emiratos 
Árabes).  
En este sentido, Brown y Van der Wiele (1995) y Vloeberghs y Bellens (1996) 
afirman que la mejora de la eficiencia del Sistema de Calidad es el beneficio más 
importante de implementar la ISO. Jones y Arndt (1997) afirmaron que es de 
esperar que tras la implantación y certificación una empresa experimente como 
mínimo una mayor coherencia en sus prácticas y procedimientos operacionales, y 
satisfacción del cliente. Escanciano et al. (2001b: 198), en su estudio afirma que “las 
empresas que apuestan por la calidad total obtienen mayores beneficios, tanto en cantidad 
como intensidad, que aquellas que se limitan a conservarla o no se plantean acciones de cara 
al futuro en relación a la calidad”. 
En el análisis realizado para comprobar si existen diferencias en los beneficios 
percibidos por las empresas que implantan/certifican un Sistema de Gestión de la 
Calidad dependiendo del tamaño de las mismas, los datos muestran que existen 
diferencias significativas. Comprobamos que las empresas medianas perciben en 
mayor medida la mejora de la satisfacción del cliente, la mayor participación de los 
trabajadores y la mejora de las relaciones dirección-empleado. No hemos 
profundizado en cuáles son las razones que explican estos hechos pero  
consideramos necesario hacerlo a través de una investigación cualitativa, 
entrevistas en profundidad, que en posteriores estudios pensamos llevar a cabo. En 
lo que respecta a las diferencias significativas entre los beneficios y el subsector, los 
resultados reflejan que no existen diferencias. 
En lo referente a la estructura de los beneficios percibidos por las empresas en el 
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sector de alojamiento turístico, hemos llegado a la conclusión de que están 
agrupados en tres grupos: beneficios internos, beneficios externos de clientes y 
beneficios externos-financieros.  
 Beneficios internos, se refieren a las mejoras de las relaciones dirección-
empleado, mejora en el ambiente de trabajo, mayor participación de los 
trabajadores en gestión, incremento de la satisfacción y motivación de los 
empleados, incremento de la conciencia de calidad de los empleados, mejor 
aprovechamiento del tiempo y recursos, y reducción de costes. 
 Beneficios externos de los clientes, éstos hacen referencia a una mejora en 
su percepción de la calidad de los servicios que recibe, lo que conlleva a 
una reducción de quejas y a una mejora de su satisfacción.  
 Beneficios externos-financieros, éstos hacen referencia a las mejoras en la 
cuota de mercado, ventas y posición competitiva. 
Otros estudios, como el llevado a cabo por Buttle (1997) en 1.220 organizaciones 
certificadas ISO en el Reino Unido, a partir de 23 ítems propuestos identificaron 4 
factores, siendo los beneficios más valorados los relativos a la rentabilidad, los 
segundos más valorados son los relacionados con la eficiencia y los terceros son los 
relacionados con los beneficios externos (marketing). Zaramdini (2007) en su 
investigación en 209 empresas certificadas ISO en los Emiratos Árabes, 
identificaron 5 factores; rentabilidad, recursos humanos, productos de calidad, 
marketing y proveedores. 
Finalmente, cabe reseñar que al analizar el impacto de la implantación y posterior 
certificación de la calidad en los beneficios empresariales hemos contrastado que 
las empresas consideran igual de importantes los beneficios internos y externos. En 
cuanto a los externos, los más importantes son los externos de clientes y los menos, 
son los beneficios externos-financieros. 
Tras la agrupación de las empresas analizadas teniendo en cuenta los beneficios 
obtenidos por éstas hemos observado cuatro grupos. El primer grupo está formado 
por 75 empresas que percibieron beneficios altos tanto internos como externos 
(clientes y financieros). El segundo grupo está formado por 46 empresas con una 
valoración baja de los beneficios tanto internos como externos, el grupo 3 lo 
constituyen las empresas que obtuvieron beneficios altos internos y externos de 
clientes, pero percibieron beneficios financieros bajos, y el último lo constituyen 
aquellas empresas que obtuvieron beneficios medios tanto internos como externos-
clientes y beneficios financieros bajos.  
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El análisis de los mismos nos permite afirmar que 140 empresas de las 186 
analizadas obtuvieron beneficios internos y externos de clientes altos o medios y 
por el contrario 111 empresas percibieron beneficios externos financieros bajos, lo 
que corrobora los resultados obtenidos en el análisis descriptivo realizado. 
Además, hemos analizado si existen diferencias significativas entre los grupos en 
relación a la variable tamaño y subsector, quedando demostrado que los beneficios 
percibidos por las empresas tras la implementación y certificación dependen en 
gran medida de si la empresa es de pequeño o de mediano tamaño y del subsector 
de pertenencia (hotel, balneario y Parador). 
Para finalizar el análisis de los beneficios, hemos planteado varias hipótesis que nos 
permitieron contrastar que cuánto mayor son los niveles de beneficios derivados de 
la implantación y certificación mayores serán los niveles de implementación de los 
factores críticos. También corroboramos que cuanto mayores sean los niveles de 
beneficios derivados de la implantación y certificación serán también mayores los 
resultados obtenidos por la empresa. 
En resumen en la tabla 7.3, pueden verse los objetivos planteados y las 
conclusiones obtenidas. 
Tabla 7.3: Objetivos y conclusiones obtenidas. Beneficios 
Conclusiones 
Objetivo 3: Estudiar el impacto/beneficios percibidos por las empresas del sector alojamiento 
turístico derivados de la implantación y certificación (Q de Calidad Turística). 
3.1. Analizar la importancia de los 
beneficios derivados de la implantación 
y certificación de un sistema de Gestión 
de la Calidad. 
La clara definición de procesos y responsabilidades, 
mejorar la satisfacción del cliente, incrementar la 
conciencia de calidad de los empleados y mejorar el 
conocimiento de las expectativas del cliente, son las más 
valoradas. 
Los beneficios menos valorados han sido la reducción de 
costes y el incremento de las ventas y cuota de mercado. 
3.2. Analizar si los beneficios derivados 
de la implantación y certificación de un 
sistema de Gestión de la Calidad son 
diferentes según el tamaño de las 
empresas. 
Los resultados muestran que existen diferencias 
significativas en la mejora de la satisfacción del cliente, la 
mayor participación de los trabajadores en gestión y la 
mejora de las relaciones dirección empleado, es decir, 
que existe asociación entre estos beneficios y el tamaño 
de la empresa. En los demás factores no hemos 
encontrado diferencias significativas. 
En general las empresas medianas perciben en mayor 
medida la mejora de la satisfacción del cliente, la mayor 
participación de los trabajadores y la mejora de las 
relaciones dirección/empleado. 
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3.3. Analizar si los beneficios derivados 
de la implantación y certificación de un 
sistema de Gestión de la Calidad son 
diferentes según el subsector de 
pertenencia. 
Los resultados no muestran diferencias significativas 
entre los diferentes sectores. 
 
3.4. Analizar la estructura de los 
beneficios. 
Se identificaron tres factores: 
Factor 1: “Beneficios internos”, constituido por mejoras 
de las relaciones dirección empleado, mejora en el 
ambiente de trabajo, mayor participación de los 
trabajadores en gestión, incremento de la motivación y 
satisfacción de los empleados, clara definición de 
procesos y responsabilidades, incremento de la 
conciencia de calidad de los empleados, mejor 
aprovechamiento del tiempo y recursos y reducción de 
costes. 
Factor 2: “Beneficios externos-clientes”, constituido por 
mejor conocimiento de las expectativas del cliente, 
servicios de calidad, reducción de quejas y mejora la 
satisfacción del cliente. 
Factor 3: “Beneficios externos- financieros”, mejoras en la 
cuota de mercado, ventas y posición competitiva.  
Existe un mayor impacto en los beneficios internos pero 
es prácticamente igual al impacto en los beneficios 
externos. El impacto en los beneficios es considerado por 
los encuestados como importante. Por otro lado los 
beneficios más importantes son los externos de clientes y 
los menos importantes son los beneficios externos 
financieros. 
3.5. Agrupar a las empresas según los 
beneficios obtenidos por éstas tras el 
proceso de implantación y certificación 
de su sistema de Gestión de la Calidad.  
Cuatro grupos: como conclusión final podemos afirmar 
que 140 empresas obtuvieron beneficios internos y 
externos-clientes altos o medios. Por el contrario 111 
empresas percibieron beneficios externos financieros 
bajos, corroborándose así los resultados obtenidos en el 
análisis descriptivo. 
Esta agrupación nos permitirá corroborar o no  las siguientes hipótesis planteadas: 
H1: Cuanto mayores sean los niveles de beneficio derivados de la 
implementación y certificación mayor será el nivel de implementación de los 
factores críticos. 
Corroborada 
H2: Cuanto mayores sean los niveles de beneficios derivados de la 
implementación y certificación mayor serán los resultados obtenidos por la 
empresa. 
Corroborada 
 
Análisis de las herramientas de calidad utilizadas por las empresas de alojamiento 
turístico 
Los resultados del análisis descriptivo de las herramientas y técnicas de gestión de 
la calidad más utilizadas por las empresas certificadas con la “Q de Calidad 
Turística”, nos ha permitido observar que las herramientas y técnicas más 
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implantadas son la encuesta de satisfacción a los clientes, las auditorías internas, el 
sistema de sugerencias, seguidas de la gestión por procesos, la toma de muestras y 
los grupos de mejora, herramientas y técnicas utilizadas habitualmente por 
exigencia del sistema de calidad que tienen implantado las empresas encuestadas. 
Es de destacar que el 99,5% de las empresas del sector turístico tienen implantada 
la encuesta de satisfacción a los clientes, herramienta utilizada en este sector para 
medir la misma, pero el 75,3% desconocen la existencia del modelo Servqual, que 
se utiliza para medir con mayor fiabilidad la satisfacción de los clientes.  
Por su parte, las menos utilizadas son el modelo Servqual, QDF- la casa de la 
calidad (Quality Function Deployment), el diagrama de Pareto y el diagrama de 
correlación, las cuales no sólo no están implantadas sino que un gran porcentaje de 
las empresas las desconocen. En este sentido, Terziovski y Shohal (2000), en su 
estudio concluyeron que las organizaciones utilizan con mayor frecuencia las 
herramientas básicas de calidad y con menos frecuencia, el AMFE (Análisis Modal 
de Fallos y Efectos), o QDF. Pensamos que estas herramientas son menos utilizadas 
debido a que requieren un mayor grado de conocimiento especializado.  
Nos parece interesante comprobar que 66,1% de las empresas llevan un control de 
costes, siendo los costes que contabilizan los de fallos (errores, reclamaciones, 
tiempo perdido, etc.); por el contrario no tienen en cuenta los costes de calidad, es 
decir, los esfuerzos económicos para garantizar ciertos estándares de un buen 
servicio para la satisfacción total del cliente.  
En los entornos actuales, muy competitivos y dinámicos, las empresas deberán 
realizar un esfuerzo constante por la mejora de sus procesos operativos  mediante 
la implantación de programas de mejora de la calidad, con el propósito de producir 
al menor coste posible (optimización de costes) servicios que satisfagan tanto las 
necesidades de los clientes, como la de sus empleados. Por tanto, el cálculo y 
control de los costes relacionados con la calidad es fundamental al permitir a las 
empresas evaluar los programas de mejora que éstas hallan implantado, 
convirtiéndose la obtención de estos costes en una herramienta muy útil para 
detectar por un lado las áreas problemáticas, así como para medir la eficacia de las 
acciones de mejora. 
En general podemos decir que no existen diferencias significativas en la utilización 
de las herramientas por parte de las empresas pequeñas y medianas, es decir, no 
existe dependencia entre si la herramienta está implantada o no y el tamaño de la 
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empresa, excepto en 8 (diagrama de Pareto, la matriz de análisis de datos, el control 
de costes de calidad, auditorías internas, los grupos de mejora, la gestión por 
procesos y la metodología de resolución de problemas), en las que sí se aprecia una 
relación de dependencia con el tamaño. Exceptuando el diagrama de Pareto todas 
ellas presentan un nivel de implantación más elevado en las empresas pequeñas 
que en las medianas.  
En relación al resto de las técnicas, aunque no se aprecian diferencias significativas 
sí se observa que las empresas medianas las utilizan en menor medida que las 
pequeñas, aunque la utilización es muy similar en los dos grupos. 
Se observan diferencias en cinco herramientas control estadístico de procesos, hojas 
y gráficos de control, encuesta de satisfacción a la plantilla, la casa de la calidad 
(QDF) y el Servqual, en relación al subsector de pertenencia. En todas ellas el 
subsector Paradores es el que más empresas tiene que utilizan estas herramientas, 
seguido de los hoteles y en el subsector balnearios en tercer lugar, en el que los 
encuestados las utilizan en menor medida, es de destacar que la herramienta 
“encuestas de satisfacción a la plantilla” se comporta de forma totalmente inversa 
siendo el subsector hoteles el que más empresas tiene que la utilizan, seguido de 
balnearios. 
Los resultados de este trabajo son consistentes con hallazgos anteriores, Tarí y 
Sabater (2004), en su estudio llegaron a la conclusión de que cada empresa utiliza 
un pequeño número de herramientas, y el grado de utilización depende del sector 
al que pertenece y a su tamaño.  
Por lo que respeta a la estructura de las herramientas utilizadas por las empresas 
del sector turístico, hemos detectado tres factores: “control estadístico y mejora de 
procesos” (el control estadístico de procesos, las hojas y gráficos de control, el árbol 
de decisiones, el diagrama de relación, la matriz de análisis de datos y el diagrama 
de flujo, “herramientas de dirección” (diagrama de afinidad, diagrama de flechas, 
diagrama de matriz y el diagrama de relación), “herramientas estadísticas” (diagrama 
causa-efecto, histograma, diagrama de Pareto y diagrama de correlación). 
El uso y aplicación de herramientas y técnicas de calidad son esenciales para 
comprender y facilitar la mejora de cualquier proceso (Spring et al., 1998). En este 
sentido Dale y McQuater (1998) afirman que el uso de las herramientas y técnicas 
no es tan amplio y efectivo como era de esperar, y sugieren que parte del problema 
se debe a la insuficiente información. Arneson et al. (1996) afirman que hay una 
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falta de información disponible para guiar a las organizaciones en la selección de 
las herramientas más apropiadas. 
Por otro lado, estamos de acuerdo con Greene (1993), Tarí y Sabater (2004) y Heras 
et al. (2009) en que la situación particular de cada empresa en cada momento 
requiere unas herramientas determinadas. Según Heras et al. (2009:28): “Cuando la 
organización se encuentra en sus primeros momentos de la implantación de los sistemas de 
gestión de la calidad, utilizará herramientas sencillas, que no requieran de un conocimiento 
técnico elevado, herramientas de propósito general, no focalizadas a problemas o situaciones 
particulares. Son herramientas que suelen dar buenos resultados para analizar y generar 
propuestas de mejora, una cuestión que también puede resultar de interés para el ámbito 
profesional. Una misma organización, en un estadio superior en su camino hacia la calidad 
total empleará otras herramientas más evolucionadas, que les permitirán un mayor impacto 
y más focalizado en su competitividad. En efecto, en fases avanzadas, la organización puede 
decidir qué herramienta utilizará para tratar de incidir así en un aspecto concreto de su 
competitividad.” 
En resumen en la tabla 7.4 pueden verse los objetivos planteados y las conclusiones 
obtenidas. 
Tabla 7.4: Objetivos y conclusiones obtenidas. Herramientas 
Conclusiones 
Objetivo 4: Medir el grado de utilización de las herramientas y técnicas de calidad por las 
empresas del sector de alojamiento turístico. 
4.1. Analizar la importancia de la 
utilización de cada una de las herramientas 
y técnicas de la calidad en el sector 
turístico. 
Las más implantadas son la encuesta de satisfacción 
a los clientes, las auditorías internas, el sistema de 
sugerencias, seguidas de la gestión por procesos, la 
toma de muestras y los grupos de mejora. 
Las menos utilizadas son el modelo Servqual, la casa 
de la calidad (QDF), el diagrama de Pareto y el 
diagrama de correlación. 
4.2. Analizar si existen diferencias en la 
utilización de las herramientas según el 
tamaño de las empresas. 
En general podemos decir que no existen diferencias 
significativas en la utilización de las herramientas 
por parte de las empresas pequeñas y medianas. 
4.3. Analizar si existen diferencias en la 
utilización de las herramientas según el 
subsector de pertenencia. 
Se observan diferencias tan solo en 5 de las 26 
analizadas. 
4.4. Analizar la estructura de las 
herramientas y técnicas de la calidad. 
Tres factores: 
“control estadístico y mejora de procesos”;“herramientas 
de dirección”; “herramientas estadísticas” 
Cerramos estas conclusiones haciendo hincapié en que “el uso de herramientas y 
técnicas es un componente vital de cualquier proceso de mejora exitoso” (Bunney y Dale, 
1997:188). 
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Análisis del nivel de implantación de la Calidad Total 
Hemos realizado un análisis descriptivo para conocer el grado de madurez o nivel 
de implantación de la Calidad con el objeto de poder determinar una serie de 
puntos fuertes y áreas de mejora en el sector de alojamientos turísticos. Los 
resultados obtenidos muestran que los seis factores críticos  analizados se gestionan 
de forma muy similar y su nivel de implantación es superior al 80%; política de 
calidad/planificación (87,21%), liderazgo (86,70%), gestión de los procesos 
(85,54%), alianzas y recursos (84,40%), aprendizaje (83,34%) y gestión de los 
empleados (82,93%). 
La política de calidad/planificación de la calidad es el criterio mejor gestionado 
seguido del liderazgo, por lo que ambos  configuran los puntos fuertes detectados. 
En las empresas analizadas la dirección está altamente implicada en el proceso de 
implantación, dirigiéndolo y revisando su eficacia. Asimismo, los administradores 
se encargan de comunicar activamente su compromiso de calidad a los empleados 
y animan a éstos a que ayuden a implantar los cambios necesarios en la 
organización, reconociendo sus esfuerzos y  logros. En general, las empresas 
desarrollan e implantan las estrategias y planes teniendo en cuenta los requisitos de 
los clientes y las capacidades de la empresa; además, la dirección despliega la 
política estableciendo objetivos realistas para todo el personal, y en todo este 
proceso se implica al personal. También se identifican y desarrollan procesos clave 
a partir de las estrategias y se evalúan los resultados realizando una comparación 
con lo planificado, con el objetivo de introducir mejoras.  
La gestión de los procesos, es el tercer criterio mejor valorado destacando como 
puntos fuertes, que las empresas controlan y realizan una mejora continua de sus 
procesos clave, realizan la prevención de los servicios de mala calidad y los 
empleados involucrados en los procesos saben cómo evaluarlos.  
El cuarto criterio mejor valorado por detrás de los procesos son las alianzas y 
recursos. De las puntuaciones individuales obtenidas de cada uno de los ítems se 
observa que las empresas recogen y gestionan toda la información importante para 
las mismas, resultando dicha información fiable y fácil de utilizar. Asimismo, se 
formula un plan de gestión sobre edificios, equipos y otros materiales para mejorar 
el rendimiento de la organización.  
Los criterios con la valoración inferior, no por ello baja, son la gestión de los 
empleados y el aprendizaje, con una implantación del 82,93% y 83,34%. 
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Destacamos la adecuada y correcta gestión de los recursos humanos en línea con la 
estrategia de las empresas, por otro lado se fomenta la formación tanto de las 
dirección como de los empleados en temas de calidad así como, en la mejora de sus 
destrezas para la resolución de problemas, ajustando los planes de formación a las 
necesidades actuales y futuras, planteando planes de formación específicos.  
En lo que respecta a los resultados: satisfacción de los clientes, satisfacción de los 
empleados, resultados impacto social y resultados clave, el que presenta mayor 
valoración media  es la satisfacción de los clientes (6,4770), lo que significa que la 
calidad ha influido mucho en la misma. El siguiente criterio por orden de 
valoración es la satisfacción de los empleados (5,1930), seguido de resultados 
impacto social (5,1700) y, por último,  los resultados clave con una media de 4,7882. 
La principal conclusión que podemos extraer es que los aspectos relacionados con 
la gestión de los empleados representan la principal área de mejora, lo que se 
refleja en la menor valoración que obtienen. En cambio, como punto fuerte resalta 
la planificación de la calidad y la implicación de la dirección y por otro lado, la 
sensibilidad por la satisfacción de los clientes.  
En el análisis conjunto de todos de los ítems que configuran cada uno de los 
criterios, se observa que los ítems con un grado de implantación más alto  
(puntuación media entre 6 y 7-fuertemente implantados) son: se forma a la 
dirección en los principios de calidad; se introducen mejoras en los 
productos/servicios como consecuencia de encuestas de satisfacción a los clientes, 
quejas y reclamaciones; los directivos y supervisores apoyan las actividades que 
mejoran la satisfacción de los clientes; los procesos utilizados en esta organización 
incluyen medidas de calidad, etc. Como cabía esperar vemos que la gestión de los 
procesos está fuertemente implantada, puesto que la implantación de la “Q de 
Calidad Turística” incide mucho en estos aspectos. 
Los elementos con una implantación importante (entre 5 y 6),  son: se asignan y se 
utilizan adecuadamente los recursos económicos y financieros de forma que se 
garantice el éxito de la estrategia, se proporcionan a los proveedores los requisitos 
de calidad de los servicios, los administradores y supervisores motivan a sus 
empleados y le ayudan a desempeñar un alto nivel en su trabajo, los directivos y 
supervisores participan en la formación especializada, etc.  
Los elementos con una implantación media entre 4 y 5, son: está implantado un 
programa para encontrar las pérdidas de tiempo y costes en todos los procesos, se 
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cuenta con un sistema trasparente para recompensar los logros y las mejoras del 
personal, así como algún sistema de beneficios sociales (plan de pensiones, 
guardería…). Estas áreas será necesario tenerlas en cuenta de cara a introducir 
mejoras. 
En este mismo sentido, observamos que los ítems que configuran cada uno 
resultados más fuertemente implantados son: las empresas se preocupan por 
recoger información de sus clientes para medir su satisfacción, mediante encuestas, 
reclamaciones, etc., éstas a mayores han puesto en marcha mecanismos para 
escuchar y resolver las quejas de los clientes y analizan las causas de estos 
resultados en los clientes e implantan planes y acciones de mejora que abarcan 
todas las áreas relevantes de la organización, etc. 
Por otro lado observamos que las empresas están convencidas de los beneficios que 
le reportan la implantación y certificación puesto que a la pregunta de si podrían 
haber obtenido mejores resultados sin un programa de calidad un 73,7% están 
totalmente en desacuerdo, del mismo modo a la pregunta de si el programa de 
calidad ha tenido un impacto negativo en la rentabilidad el 72,6% opina que no. 
En cuanto a los resultados clave, las empresas opinan que la implantación y 
certificación del programa de calidad ha mejorado su desempeño en su conjunto y 
su posición competitiva aunque sus resultados financieros no han sido excelentes. 
No se han incrementado los ingresos, ni la productividad, que por otro lado son 
variables muy influenciables por la situación económica existente. Por lo que en 
términos generales podemos decir que las empresas muestran su satisfacción con la 
implantación y certificación del sistema de calidad. 
Aunque son muchos los puntos fuertes encontrados, también existen numerosas 
áreas de mejora, por ello se sugieren y se proponen los siguientes aspectos para la 
mejora.  
Liderazgo 
 Los administradores debe permitir en mayor medida tomar a los 
empleados sus propias decisiones (empowerment). 
 Los administradores deben incrementar el contacto con los clientes, y 
proveedores, y otros agentes externos con la finalidad de implicarse con 
ellos en el fomento y participación de alianzas así como, poner en marcha 
acciones de mejora conjuntas.  
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 La dirección debe tratar de reforzar la cultura de calidad dentro de la 
misma, implicándose directamente y reconociendo de forma trasparente los 
esfuerzos y las mejoras alcanzadas por el personal, clientes, proveedores y 
otros agentes externos. 
 Los administradores deben establecer mecanismos que les permitan 
motivar a sus empleados y ayudar a los mismos a desempeñar su trabajo 
con altos niveles de calidad. 
Política/planificación de la calidad 
 La dirección es reacia a comunicar su estrategia y objetivos a los clientes, 
proveedores y en general a los agentes externos, lo que se considera como 
un área a mejorar. 
 Deben identificarse y desarrollar los procesos clave a partir de las 
estrategias o planes de negocio fijados por la empresa. 
Alianzas y recursos 
 Las áreas a mejorar en este criterio son el establecer relaciones más 
estrechas con los proveedores y la dirección debería fomentar más el uso de 
pocos proveedores, haciendo hincapié en la calidad en lugar del precio. 
 Realizar una gestión de las alianzas y recursos más acorde con las 
estrategias fijadas. 
Gestión de los empleados 
 Las empresas no cuentan con sistemas trasparentes para recompensar los 
logros y las mejoras de personal y tampoco tienen sistemas de beneficios 
sociales como guarderías, planes de pensiones, etc.  
 Las empresas deberían medir el rendimiento de los empleados así como, 
tener en cuenta las opiniones de los mismos con la finalidad de introducir 
mejoras en la gestión. 
Aprendizaje 
 Las empresas deberían dar más formación a los empleados en herramientas 
estadísticas básicas, en conceptos de calidad. 
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 La dirección debe establecer un ambiente que ayude a la educación 
continua. 
Gestión de los procesos 
 Las empresas deberían implantar programas para encontrar las pérdidas de 
tiempo y costes en todos los procesos. 
 Las empresas deberían llevar a cabo estudios de mercado que permitan 
conocer las necesidades actuales y futuras de los clientes, lo que permitiría 
introducir mejoras en todos los servicios y procesos. 
Otra conclusión que se puede extraer a partir del análisis de las correlaciones 
existentes entre los factores críticos y los diferentes resultados 
(resultados/satisfacción de los clientes, resultados/satisfacción de los empleados, 
resultados impacto social y resultados clave), es que observamos que en todos los 
casos existe correlación lo que significa que un buen liderazgo, una buena 
planificación de la calidad, la gestión de los proveedores y de los empleados, así 
como la gestión de los procesos y las políticas de aprendizaje del personal tendrán 
efectos positivos en los resultados. La correlación en el caso del impacto social es 
débil en prácticamente todas las relaciones con los factores críticos. 
En resumen queda demostrado que los elementos de la calidad están relacionados 
y la forma de gestionarlos puede influir positivamente en los resultados sobre los 
clientes, empleados, la sociedad y los resultados clave.  
Por último, en el análisis de si existían diferencias significativas entre los factores 
críticos de la calidad y resultados dependiendo del tamaño de las empresas o del 
subsector al que pertenecen, observamos que en general no existen diferencias 
significativas, en lo que respecta a los factores críticos, ya que todas ellas están 
certificadas con la “Q de Calidad” y esta normativa es igual para todas las 
empresas. Sin embargo, sí se aprecian diferencias significativas en la satisfacción de 
los clientes, empleados y el impacto social de la implantación dependiendo del 
tamaño, las empresas medianas consideran que han obtenido mayor satisfacción de 
sus clientes y empleados, mientras que las empresas pequeñas muestran una 
mayor preocupación por su impacto social en la zona en la que operan. 
En lo referente al subsector de pertenencia, observamos que existen diferencias en 
los resultados impacto social, encontrándose entre los hoteles y Paradores. Así 
estos últimos muestran una mayor preocupación por el impacto en la sociedad que 
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los hoteles, no existiendo diferencias significativas entre los hoteles y Paradores con 
los balnearios. 
Otro de los análisis realizado con el propósito de obtener grupos homogéneos de 
empresas que nos permitirán identificar diferentes niveles de calidad en las 
diferentes entidades que han implantado y obtenido la certificación de la marca “Q 
de Calidad Turística”, fue el análisis clúster. Posteriormente, esta agrupación nos 
permitió corroborar varias hipótesis planteadas sobre la relación entre el nivel de 
calidad y los resultados obtenidos. 
En lo que respecta a los grupos, el primer grupo constituido por 108 empresas de 
las 186 analizadas, y se caracteriza por estar formado por empresas con factores 
críticos de calidad fuertemente implantados. Ello nos lleva a la conclusión de que 
las empresas del sector de alojamiento turístico con la certificación de la marca “Q 
de Calidad Turística”, tienen unos niveles muy altos de calidad, aspecto que era de 
esperar puesto que esta marca se basa en una normativa intermedia entre la ISO 
9000 (sistema de aseguramiento de la calidad) y Modelo EFQM (Modelo de 
Calidad Total). Por ello, las empresas del sector que poseen la certificación ya 
tienen un gran camino recorrido hacia el concepto de excelencia recogido en el 
Modelo de Calidad Total, EFQM. 
El segundo grupo, lo constituyen 26 empresas con implantación media de los 
factores críticos, es decir, con una cultura de calidad más baja; y el tercer grupo, 
constituido por 52, podemos afirmar que está constituido por empresas que están 
muy avanzadas en calidad. 
En resumen no existe ningún grupo con baja puntuación, como era de esperar, por 
tanto podemos clasificar a las empresas en tres niveles de calidad: (1) Nivel alto-
madurez, (2) Desarrollo y (3) Desarrollo- madurez. 
Apoyándonos en esta agrupación hemos planteado diferentes hipótesis, de forma 
que podemos afirmar que: 
 Las empresas más avanzadas en calidad obtienen mejores resultados. 
 Cuanto más fuerte sean las motivaciones que impulsan el proceso de 
certificación el nivel de implicación de los directivos será mayor y por 
tanto, ejercen un mayor liderazgo en el proceso, lo que lleva a niveles de 
implantación de los factores críticos más altos.  
 Si los recursos con los que cuenta la empresa para llevar a cabo el proceso 
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de implantación son elevados, el nivel de avance en el mismo será mayor. 
 Cuanto mayor sean los beneficios percibidos derivados de la implantación 
y certificación, mayor será el nivel de implicación de los directivos y del 
personal, y mayores serán los niveles de implantación de los factores 
críticos. 
 Cuanto menores sean los niveles de beneficios financieros derivados de la 
implantación y certificación, menor serán los niveles de implantación de los 
factores críticos. 
 El uso de las herramientas de calidad mejora el nivel de implantación de los 
factores críticos. Se corroboran los hallazgos de Tarí y Sabater (2004). 
 Las empresas con mayor implantación de los factores críticos utilizan en 
mayor medida las herramientas de calidad. Se corroboran los hallazgos de 
Tarí y Sabater (2004). 
 Los resultados de la calidad están relacionados con las herramientas y 
técnicas de calidad. Se corroboran los hallazgos de Tarí y Sabater (2004). 
 Las empresas con mejores resultados utilizan con mayor intensidad las 
herramientas y técnicas de calidad. Se corroboran los hallazgos de Tarí y 
Sabater (2004). 
De la comprobación de si existen diferencias significativas entre los grupos 
dependiendo del tamaño de las empresas y el subsector de pertenencia, los 
resultados reflejan que no existe diferencias significativas entre los grupos en 
relación a las variable tamaño pero sí existe en cuanto al subsector, por lo que 
queda demostrado que el nivel de implantación de los factores críticos no depende 
de si la empresa es de pequeño o mediano tamaño pero sí del subsector (hotel, 
balneario o Parador). 
Tras agrupar a las empresas consideradas en nuestro estudio en tres niveles de 
calidad diferenciados, empresas con un nivel alto de calidad, empresas en proceso 
de desarrollo pero ya muy avanzadas y empresas en desarrollo con un nivel de 
calidad más bajo que las anteriores, nos planteamos como siguiente paso 
determinar sus niveles de resultados y agruparlas en función de ellos (satisfacción 
de los clientes, satisfacción de los empleados, impacto social y resultados clave). 
Este análisis nos lleva a establecer tres grupos: (1) resultados clave altos, asociados 
a una elevada satisfacción de los clientes y empleados, junto con una elevada 
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preocupación social; (2) resultados medios en general, a excepción de los resultados 
en los clientes, y (3) resultados clave importantes, asociados a una elevada 
satisfacción de los clientes y empleados, junto con una preocupación social media. 
De igual forma que en la agrupación en función del nivel de implantación de los 
factores críticos,  planteamos si existe una relación entre el uso de las herramientas 
y los resultados de calidad que las empresas obtienen, y en concreto, si las 
empresas con mayores resultados utilizan en mayor medida las herramientas y 
viceversa. Comprobamos que existe correlación positiva y significativa entre las 
herramientas y los resultados de calidad, y aunque en varias de las herramientas 
que forman parte de nuestro análisis no existen diferencias significativas entre los 
diferentes grupos que representan niveles de resultados distintos, sí se puede 
apreciar que las empresas con niveles más altos de resultados utilizan en mayor 
medida las herramientas que las empresas con niveles más bajos. 
En resumen en la tabla 7.5 pueden verse los objetivos planteados y las conclusiones 
obtenidas. 
Tabla 7.5: Objetivos y conclusiones obtenidas. Nivel de implementación 
Conclusiones 
Objetivo 5: Analizar el nivel de implementación o grado de madurez en la Gestión de la Calidad de 
las empresas del sector de alojamiento turístico (Q de Calidad Turística). 
5.1. Analizar el grado de 
implantación de cada 
uno de los factores 
críticos y resultados. 
La política de calidad/planificación de la calidad es el criterio mejor 
gestionado, seguido del liderazgo. La gestión de empleados y el 
aprendizaje son los que presenta una puntuación más baja por lo que 
podemos asumir que están peor gestionados. Aunque todos ellos se 
gestionan de forma muy similar y su nivel de implantación es superior 
al 80% en todos los factores.  
En los resultados, el que presenta una puntuación media más alta es la 
satisfacción de los clientes, y el peor valorado son los resultados clave. 
Es de destacar el bajo nivel del impacto social lo que refleja poca 
preocupación por parte de las empresas por los aspectos sociales. 
Los aspectos relacionados con la gestión de los empleados representan 
la principal área de mejora. En cambio, como punto fuerte resalta la 
planificación de la calidad y la implicación de la dirección y por otro 
lado la sensibilidad por la satisfacción de los clientes.  
Hemos demostrado que los elementos de la calidad están relacionados 
y la forma de gestionarlos puede influir positivamente en los resultados 
sobre los clientes, empleados, la sociedad y los resultados clave. 
5.2. Analizar si el grado 
de implantación de cada 
uno de los factores 
críticos es diferente 
según el tamaño de la 
empresa. 
 
En general no existen diferencias significativas, en lo que se refiere a los 
factores críticos. 
Se aprecian diferencias significativas en la satisfacción de los clientes, 
empleados y el impacto social de la implantación dependiendo del 
tamaño. Las empresas medianas consideran que han obtenido mayor 
satisfacción de sus clientes y empleados, mientras que las empresas 
pequeñas muestran una mayor preocupación por su impacto social en 
la zona en la que operan. 
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 5.3. Analizar si el grado 
de implantación de cada 
uno de los factores 
críticos es diferente 
según el subsector de 
pertenencia. 
En general no existen diferencias significativas, en lo que se refiere a los 
factores críticos. 
Existen diferencias en el resultado impacto social, encontrándose las 
diferencias entre los hoteles y Paradores. Los Paradores muestran una 
mayor preocupación por el impacto en la sociedad que los hoteles, no 
existiendo diferencias significativas entre los hoteles y Paradores con 
los balnearios. 
5.4. Validar la escala con 
la que hemos medido 
tanto los factores críticos 
como los resultados. 
Se validó la escala. 
5.6. Agrupar a las 
empresas según el nivel 
de implantación de los 
factores críticos de la 
calidad.  
Tres grupos: en resumen no existe ningún grupo con baja puntuación 
por tanto podemos clasificar a las empresas en tres niveles: (1) Nivel 
alto-madurez, (2) Desarrollo y (3) Desarrollo- madurez. 
Esta agrupación nos permitirá corroborar o no las siguientes hipótesis planteadas: 
H1: Las empresas más avanzadas en calidad obtienen mejores resultados. Corroborada 
H2: Existe una relación positiva entre las motivaciones que llevan a las 
empresas a certificarse y el nivel de implantación de los factores críticos. 
Corroborada 
H3: Cuanto menores sean las barreras económicas a las que se enfrenta la 
empresas mayor será el nivel de implantación de los factores críticos. 
Corroborada 
H4: Cuanto mayores sean los niveles de beneficio derivados de la implantación 
y certificación, mayores serán los niveles de implantación de los factores 
críticos. 
Corroborada 
H5: Cuanto menores sean los niveles de beneficios financieros derivados de la 
implantación y certificación, menores serán los niveles de implantación de los 
factores críticos. 
Corroborada 
H6: Los factores críticos están relacionados positivamente con las herramientas 
y técnicas de calidad. 
Corroborada 
H7: Las empresas con niveles de implantación más altos de los factores críticos 
utilizan con mayor intensidad las herramientas y técnicas de calidad. 
Corroborada 
5.7. Agrupar a las empresas 
según los niveles de 
resultados obtenidos.  
 
Tres grupos: (1) resultados clave altos, asociados a una elevada 
satisfacción de los clientes y empleados, junto con una elevada 
preocupación social; (2) resultados medios en general, a excepción 
de los resultados en los clientes, y (3) resultados clave importantes, 
asociados a una elevada satisfacción de los clientes y empleados, 
junto con una preocupación social media. 
Esta agrupación nos permitirá corroborar o no las siguientes hipótesis planteadas: 
H8: Los resultados de la calidad están relacionados positivamente con las 
herramientas y técnicas de calidad. 
Corroborada 
H9: Las empresas con mejores resultados utilizan con mayor intensidad las 
herramientas y técnicas de calidad. 
Corroborada 
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Análisis de la estructura de interrelaciones entre los factores críticos y los 
resultados 
Como ya hemos mencionado en nuestra investigación nos propusimos analizar la 
estructura de interrelaciones entre los factores críticos/elementos de la calidad y 
cada uno de los resultados de calidad (resultados en los clientes, resultados en los 
empleados, resultados impacto social y resultados clave). Para ello planteamos 
cinco modelos de ecuaciones estructurales: (1) relación entre los factores críticos y 
resultados en los clientes; (2) relación entre los factores críticos y resultados de los 
empleados; (3) relación entre los factores críticos y resultados impacto social; (4) 
relación entre los factores críticos y resultados clave; y por último (5) relación entre 
los factores críticos y resultados de la calidad. Éstos constituyen los modelos 
estructurales a analizar, de los que hemos extraído las siguientes conclusiones e 
implicaciones empresariales:  
Resultados en los clientes 
Las empresas que deseen mejorar el resultado con los clientes deberán tener en 
cuenta que un mayor grado de liderazgo por parte de la dirección influye 
positivamente en las alianzas y recursos; en la política/planificación de la calidad; 
en la gestión de empleados y en el aprendizaje. 
El liderazgo se configura como el factor más importante para la obtención de 
resultados en los clientes, estando este factor relacionado de forma directa con las 
alianzas y recursos, la política/planificación de la calidad, la gestión de empleados 
y el aprendizaje. Este constructo es el que mayor efecto indirecto presenta sobre los 
resultados de los clientes lo que nos indica la importancia de este factor para la 
obtención de unos resultados excelentes de los clientes. 
Otros efectos indirectos sobre los resultados en los clientes provienen de la 
política/planificación de la calidad a través del aprendizaje, la gestión de procesos 
y la mejora continua y del aprendizaje a través de la gestión de procesos y de la 
mejora continua. Del mismo modo, la gestión de procesos y las alianzas y recursos 
también tienen un efecto indirecto sobre los resultados a través de la mejora 
continua. 
Asimismo, los resultados ponen en evidencia que dos variables tienen un efecto 
directo sobre los resultados de los clientes, la política/planificación de la calidad y 
la mejora continua, siendo esta última la que presenta un mayor efecto directo. 
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En resumen, los factores críticos que más influyen en los resultados de los clientes 
son, el liderazgo y la política/planificación de la calidad seguido de la mejora 
continua. 
Resultados en los empleados 
Al igual que en el caso anterior las hipótesis contrastadas ponen en evidencia la 
importancia del factor liderazgo para la obtención de resultados en los empleados, 
estando este factor relacionado de forma directa con las alianzas y recursos, la 
política/planificación de la calidad, la gestión de empleados y el aprendizaje. 
Siendo la variable que presenta un mayor efecto indirecto sobre los resultados en 
los empleados. 
Las alianzas y recursos están relacionadas de forma directa con la mejora continua 
y la política de calidad ejerce su influencia en varias variables incluidas en el 
modelo, relacionándose de forma directa con las alianzas y recursos, la gestión de 
los empleados, la gestión de procesos y los resultados de los clientes. Por otro lado, 
la gestión de los empleados está relacionada de forma directa y positiva con la 
gestión de procesos, la mejora continua y el aprendizaje.  
La gestión de procesos está influida por tres variables del modelo, 
política/planificación de la calidad, gestión de empleados y aprendizaje y a su vez 
actúa en los resultados de los empleados de forma directa. Para finalizar, la mejora 
continua está influida por las alianzas y recursos y la gestión de empleados e 
influye de forma directa en la gestión de los procesos. Y por último los resultados 
de los empleados se interrelaciona con el aprendizaje. 
En resumen, los factores críticos que más influyen en los resultados de los 
empleados son la política/planificación de la calidad junto con el liderazgo. 
Resultado/impacto social 
Los datos demuestran la importancia del factor liderazgo para la obtención de 
resultados impacto social al igual que en los modelos anteriores, estando este factor 
relacionado de forma directa con las alianzas y recursos, la política/planificación 
de la calidad, la gestión de empleados y el aprendizaje. El mayor efecto indirecto 
sobre los resultados de los clientes proviene del liderazgo. 
Las alianzas y recursos están relacionadas de forma directa con la mejora continua, 
y la política de calidad se relaciona de forma directa con las alianzas y recursos, la 
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gestión de los empleados, y la gestión de procesos.  
En cuanto a la gestión de los empleados que está influida por la 
política/planificación de la calidad, a su vez se relaciona de forma directa con la 
gestión de procesos y la mejora continua y el aprendizaje. El aprendizaje se 
relaciona directamente con la gestión de procesos. La gestión de procesos está 
influida por tres variables, la gestión de los empleados, la política/planificación de 
la calidad y por el aprendizaje, y a su vez actúa en los resultados impacto social de 
forma directa. 
Otra variable que está influida por varias variables incluidas en el modelo es la 
mejora continua que recibe efectos directos de las alianzas y recursos y la gestión 
de empleados y a su vez influye directamente en la gestión de los procesos.  
En resumen, los factores críticos que más influyen en los resultados impacto social 
son la gestión de los procesos junto con el liderazgo, efectos ambos muy débiles lo 
que nos hace pensar que faltan variables explicativas en el modelo de los resultados 
impacto social; ya que éste sólo puede ser explicado en un 13,8% por los factores 
críticos que hemos incluido en el modelo. 
Resultados clave 
En el análisis de las interrelaciones entre los factores críticos y los resultados clave, 
se confirma al igual que en los casos anteriores la importancia del factor liderazgo, 
estando este factor relacionado de forma directa con cuatro de las variables 
incluidas en el modelo, alianzas y recursos, política/planificación de la calidad, 
gestión de empleados y el aprendizaje. El mayor efecto indirecto sobre los 
resultados  clave proviene del liderazgo. 
A su vez, las alianzas y recursos están relacionadas de forma directa con la mejora 
continua, que a su vez influye directamente en la gestión de procesos. Dos 
variables tienen un efecto directo sobre los resultados clave. Por un lado la gestión 
de los procesos y la política/planificación de la calidad siendo esta última la que 
presenta un mayor efecto directo. La política de calidad que está influida por el 
liderazgo se relaciona de forma directa con las alianzas y recursos, la gestión de los 
empleados, la gestión de procesos y los resultados clave. En cuanto a la gestión de 
los empleados está relacionada de forma directa y positiva con la gestión de 
procesos y la mejora continua y el aprendizaje, que se relaciona directamente con la 
gestión de procesos. 
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La gestión de procesos, variable influida por la política/planificación de la calidad 
y el aprendizaje está relacionada de forma directa con los resultados clave, y la 
mejora continua al igual que la gestión por procesos está influida por varias 
variables del modelo, alianzas y recursos, gestión de los empleados, a su vez está 
relacionada con la gestión de los procesos.  
En resumen, los factores críticos que más influyen en los resultados clave son la 
política/planificación de la calidad junto con el liderazgo.  
Resultados de calidad 
En el último modelo planteado los resultados obtenidos confirman la importancia 
del factor liderazgo para la obtención de resultados de la calidad, estando este 
factor al igual que en los casos anteriores relacionado de forma directa con las 
alianzas y recursos, la política/planificación de la calidad, la gestión de empleados 
y el aprendizaje. Además, observamos que el mayor efecto indirecto sobre los 
resultados de los clientes, de los empleados y clave proviene del liderazgo. 
Por otro lado, las alianzas y recursos están relacionadas de forma directa con la 
mejora continua, y la política de calidad se relaciona de forma directa con las 
alianzas y recursos, la gestión de los empleados, la gestión de procesos. También la 
política/planificación de la calidad se relaciona de forma directa y positiva con los 
resultados de los clientes, de los empleados y los resultados clave. 
En cuanto a la gestión de los empleados está relacionada de forma directa y 
positiva con la gestión de procesos y la mejora continua y el aprendizaje, el cual se 
relaciona directamente con la gestión de procesos y con los resultados en los 
empleados. La gestión de procesos influye a su vez en los resultados impacto social 
de forma directa y en la mejora continua, la cual al igual que la gestión de los 
procesos está influida por varias variables, la gestión de los empleados, las alianzas 
y recursos y por la gestión de los procesos y a su vez tiene una relación directa y 
positiva con los resultados en los clientes. 
Por último comprobamos como los resultados de la calidad también influyen entre 
ellos, concretamente el impacto social tiene una relación directa y positiva con los 
resultados de los empleados y los resultados clave. 
El modelo nos permite comprobar que tres variables tienen un efecto directo sobre 
los resultados de los empleados (política/planificación de la calidad, aprendizaje e 
impacto social), dos variables sobre los resultados clave (política/planificación de 
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la calidad e impacto social). Por otro lado, la política/planificación de la calidad 
influye de forma directa en los resultados de los clientes, de los empleados y los 
resultados clave siendo la variable con mayor influencia directa.  
En resumen, los factores críticos que más influyen en los resultados de los clientes, 
de los empleados, y los resultados clave son la política/planificación de la calidad 
junto con el liderazgo. El aprendizaje muestra un efecto total importante sobre los 
resultados de los empleados y la gestión de empleados sobre los resultados de los 
clientes y de los empleados. Por otro lado, los resultados impacto social muestran 
un efecto directo sobre los resultados clave y de los empleados. Para finalizar la 
mejora continua tiene un efecto directo sobre los resultados de los clientes. 
7.3. Limitaciones del estudio y futuras líneas de investigación  
Esta investigación presenta algunas limitaciones. La primera viene derivada de la 
concreción del estudio y de las características específicas del subsector analizado 
“alojamiento turístico”, la generalización de las conclusiones del mismo deben ser 
analizadas con cautela y siempre a partir de un análisis previo de las características 
del sector que se desea estudiar. 
Los datos fueron obtenidos de las percepciones de los gestores de calidad, lo que 
implica el riesgo de recibir respuestas sesgadas por una persona involucrada, y por 
consiguiente, interesado en los procesos que se trata de valorar de la forma más 
objetiva posible. Por ello, pensamos que sería importante realizar el mismo estudio 
contando con la respuesta no sólo del responsable de calidad sino de los diferentes 
recursos humanos pertenecientes a la empresa, lo que aportaría puntos de vista 
diferentes. 
Una tercera limitación, está relacionada con el corte transversal del mismo, ya que 
este trabajo ha analizado la relación en un momento puntual en el tiempo. 
Asimismo, somos también conscientes de que los modelos teóricos construidos en 
esta investigación y posteriormente contrastados, no incluyen todas las variables 
relevantes. 
Finalmente, en cuanto a las propuestas de investigación futuras, éstas van 
encaminadas a ampliar la dimensión del estudio: 
Una posible vía de investigación sería la realización de un estudio longitudinal en 
el tiempo que permitiese analizar la evolución del grado de implantación de los 
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factores críticos y su influencia en los resultados de las empresas, lo que nos 
permitiría superar una de las limitaciones de las que adolece esta investigación. Por 
otro lado nos permitiría averiguar si las relaciones propuestas en los modelos 
estructurales varían en el tiempo. 
Nos planteamos llevar a cabo investigaciones futuras que nos permitan identificar 
el conjunto de factores externos que afectan a los factores críticos de la calidad, ya 
que, como ha quedado patente en nuestra investigación hay una gran parte de la 
varianza, de  cada uno de los constructos tenidos en cuenta, no viene explicada en 
los modelos estructurales propuestos. Así como profundizar en el estudio  de cada 
uno de los factores críticos de la calidad en las empresas del sector turístico. 
Creemos que sería interesante ampliar el estudio a las empresas del sector turístico 
que no posean una certificación en calidad (Q de Calidad Turística, ISO 9001), lo 
que nos permitiría comparar las posibles diferencias en la gestión de la calidad total 
de empresas certificadas y no certificadas. 
En este sentido, hemos realizado dos estudios de forma paralela e independiente a 
esta Tesis Doctoral, en el sector turístico subsector balnearios en dos países 
diferentes España y Portugal.  
 En España realizamos un estudio empírico llevado a cabo en 29 balnearios 
de los 33 certificados a nivel nacional con la Marca “Q de Calidad Turística” 
en el año 2010. El objetivo fue replicar el presente estudio en el sector  
balnearios; analizando motivaciones, barreras, beneficios de la 
implantación de la marca “Q de Calidad Turística” y conocer el nivel de 
implementación o grado de madurez de factores críticos de la calidad en los  
balnearios nacionales para poder determinar los puntos fuertes y áreas de 
mejora de la Gestión de la Calidad Total en este subsector, lo que nos 
permitió proporcionar a los gerentes de dichos establecimientos 
información relevante para la mejora continua de su Sistema de Gestión de 
la Calidad. En este mismo estudio también se abordo el análisis del grado 
de utilización de las herramientas y técnicas de gestión de la calidad. 
Asimismo, se realizó la validación de las escalas de medida utilizadas.  
Los resultados obtenidos ponen de manifiesto que las motivaciones más 
importantes que impulsan a los balnearios a implantar un Sistema de 
Gestión de la Calidad son motivaciones internas, detectándose que las 
barreras más importantes a las que se han tenido que enfrentar son la falta 
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de tiempo para dedicar a las tareas de calidad, seguida por la resistencia a 
asumir nuevas responsabilidades y al cambio. Los principales beneficios 
percibidos son la mejora de la satisfacción del cliente, una clara definición 
de procesos y responsabilidades dentro de la organización, unos servicios 
de calidad seguida del mejor conocimiento de las expectativas del cliente.  
Asimismo, el nivel de implantación de  los factores críticos analizados en 
los balnearios españoles presenta un grado de implantación superior al 
77%. 
Nuestra intención es la ampliación del estudio, a balnearios que no tengan 
implantada la marca “Q de Calidad Turística”, lo que permitirá tener un 
número suficiente de establecimientos para poder aplicar la técnica de 
ecuaciones estructurales con el propósito de analizar la estructura de 
relaciones entre los factores críticos de la calidad y los resultados, 
permitiéndonos ver las posibles diferencias y analizarlas, derivadas de su 
aplicación a subsectores con características diferentes. 
 En Portugal, en colaboración con la Delegación de Saude e  Bem-estar de 
Porto y Norte y la Asociación Termas de Portugal (ATP), planteamos un 
estudio con el objetivo de identificar las motivaciones que impulsarían a las 
Termas de Portugal a implantar y certificar un Sistema de Gestión de 
Calidad (SGC), conocer los beneficios que perciben que obtendrían de dicha 
implantación, así como analizar el grado de madurez en la gestión de la 
calidad de las mismas en la actualidad. Portugal país con una gran 
tradición termal y con escaso número de certificaciones de calidad en sus 
establecimientos Termales en la época de realización del estudio, año 2010, 
solamente un establecimiento de los pertenecientes a la Asociación Termas 
de Portugal se encontraba certificado en la norma ISO 9001:2008, pero sí 
poseen en su mayoría implantados Manuales de Buenas Prácticas, lo que 
nos aseguraba el correcto entendimiento del cuestionario planteado por 
parte de los gerentes de los establecimientos. 
La población objetivo fueron las Termas pertenecientes a la Asociación 
Termas de Portugal (ATP), con una población  de 32 Termas activas, 
obteniendo una muestra compuesta por 24 Termas. Los resultados 
obtenidos serán de gran ayuda para los gerentes que inicien el proceso de 
implantación y certificación de un Sistema de Gestión de la Calidad.  
Los resultados obtenidos indican que las motivaciones más importantes 
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que impulsarían a las Termas a implantar un Sistema de Gestión de la 
Calidad son motivaciones internas (mejorar los procesos/procedimientos 
internos, el control y la eficiencia de la empresa y servir de base para la 
Gestión de la Calidad Total), siendo los principales beneficios que esperan 
obtener; ofertar servicios de más calidad, mejorar las ventas e incrementar  
la conciencia de calidad de los empleados. En los factores críticos 
analizados las Termas de Portugal presentan un nivel de implantación o 
grado de madurez superior al 70%. 
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Anexo 1: Carta presentación cuestionario  
 
 
José Álvarez García 
Facultad de Ciencias Empresariales y Turismo de Ourense 
Campus Universitario As Lagoas, s/n 
32005- Ourense 
Telf: 609 880141  E-mail: pepealvarez@uvigo.es 
 
 
 
Ourense,  15 de mayo de 2010 
 
 
 
Estimado Sr. Gerente: 
En la Universidad de Vigo, estamos realizando una Tesis Doctoral sobre “LA GESTIÓN DE LA CALIDAD EN 
LAS EMPRESAS DEL SECTOR TURÍSTICO”, dirigida por el  Profesor Dr. José Antonio Fraiz Brea. 
Para realizar este estudio precisamos de su valiosa colaboración, que consiste en contestar la  encuesta 
adjuntada a esta carta, y remitirla por E-mail a pepealvarez@uvigo.es  
Los datos facilitados serán totalmente confidenciales, los cuales serán sometidos globalmente a un tratamiento 
estadístico a través de medios informáticos. 
El éxito de este proyecto depende de su colaboración,  sabiendo de antemano el escaso tiempo del que se 
dispone en el mundo de empresa le agradezco, por anticipado, su contribución al desarrollo del trabajo de 
investigación. 
A la conclusión del estudio, se le remitirá un informe con los resultados más relevantes. 
Con mi agradecimiento por la atención prestada, reciba un cordial y atento saludo. 
 
 
 
 
                                                                                    José Álvarez García 
                                                                                               pepealvarez@uvigo.es                               
        Profesor de la Facultad de Ciencias Empresariales y Turismo de Ourense 
    
 
PD. Para cualquier aclaración puede ponerse en contacto con nosotros a través de mail o teléfono que figuran al 
principio de esta carta 
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Anexo 2: Cuestionario de investigación 
 Cuestionario nº: _____________ 
  Fecha: _____________ 
CUESTIONARIO SOBRE GESTIÓN DE LA CALIDAD EN EMPRESAS DEL SECTOR 
TURÍSTICO  
Estimados Sres. les agradecería me dedicaran unos instantes de su valioso tiempo a rellenar el cuestionario 
adjunto sobre la Gestión de la Calidad en las empresas Turísticas enmarcado dentro de mi proyecto de Tesis 
Doctoral.  Los datos serán confidenciales y tratados únicamente de forma global. Con su participación ayudará a 
mejorar e impulsar la Gestión de la Calidad en el Sector Turístico. Aprovecho para darle las gracias 
anticipadamente por su colaboración.  
Les agradecería que el cuestionario fuera cubierto por la persona Responsable de Calidad 
A.- INFORMACION GENERAL 
 
- Nombre de la empresa:       
- Cargo de la persona que cubre el cuestionario:       
- Nº de empleados (aprox.):       
- ¿Posee otra certificación de calidad a mayores de la “Q de Calidad”? ¿Cuál/es?: 
       
- Señale cómo han evolucionado desde que implantó el sistema de calidad (“Q de Calidad”)  en su empresa 
las siguientes magnitudes:  
 
1 
Se ha 
reducido 
mucho 
2 
Se ha 
reducido 
algo 
3 
Ha 
permanecido 
igual 
4 
Ha 
aumentado 
algo 
5 
Ha 
aumentado 
mucho 
Facturación       
Nº de empleados de la 
empresa 
     
Satisfacción del personal      
Productividad       
Posición competitiva      
Costes de calidad      
Felicitaciones de clientes      
Reclamaciones de clientes      
Sugerencias de mejora      
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B.- MOTIVACIONES, BENEFICIOS Y BARRERAS PARA IMPLEMENTAR LA GC. 
Indique cuales han sido las motivaciones que han llevado a su empresa a implementar y certificarse en la 
“Q de Calidad” 
MOTIVACIONES 
 1 
Nada 
importante 
2 3 4 
Indiferente 
5 6 7 
Muy 
importante 
  1.-  Herramienta promocional de ventas        
  2-   Mejorar de la imagen de la empresa        
  3.-  Consolidar y aumentar la cuota de mercado        
  4.-  Refuerzo ventaja competitiva respecto a la 
competencia 
       
  5.-  Requerimientos de los clientes        
  6.-  Competidores certificados        
  7.-  Requisito para competir en el sector        
  8.-  Decisión a nivel corporativo        
  9.-  Reducir costes        
10.-  Mejorar procesos/procedimientos internos        
11.-  Mejorar el control y la eficiencia de la empresa        
12.-  Base para la Gestión de la Calidad Total        
13.-  Mejorar la calidad de los servicios prestados        
14.-  Reducir el número de quejas        
15.-  Crear una conciencia de calidad en la empresa        
16-   Creencia de que la certificación dará una ventaja 
frente a sus competidores 
       
17.-  Anticiparse a los competidores        
Indique cuales han sido los beneficios para su empresa derivados de la certificación. 
IMPACTO DE LA CERTIFICACION/BENEFICIOS 
 1 
Nada 
importante 
2 3 4 
Indiferente 
5 6 7 
Muy 
importante 
  1.-  Mejora la satisfacción del cliente         
  2.-  Clara definición de procesos/responsabilidades        
  3.-  Mejora en el ambiente de trabajo        
  4.-  Incremento de la motivación/ satisfacción de los 
empleados 
       
  5.-  Mejor conocimiento de las expectativas del cliente        
  6.-  Mayor participación de los trabajadores en gestión        
  7.-  Mejora las relaciones dirección empleado        
  8.-  Incremento de la conciencia de calidad de los 
empleados 
       
  9.-  Productividad/ mejor aprovechamiento de tiempo y 
recursos 
       
10.-  Reducción de quejas        
11.-  Reducción de Costes         
12.-  Servicios de calidad        
13.-  Ventas        
14.-  Cuota de mercado        
15.-  Posición competitiva        
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Indique cuales han sido las barreras que ha encontrado su empresa en la implantación de la gestión de la 
calidad (Q de calidad),  para su empresa derivados de la certificación.  
 
BARRERAS 
 
 
1 
Nada 
importante 
2 3 4 
Indiferente 
5 6 7 
Muy 
importante 
  1.-  Falta de compromiso directivo        
  2.-  Conocimiento e incomprensión inadecuados de la 
Gestión de la Calidad  
       
  3.-  Falta de habilidad para cambiar la cultura 
organizativa 
       
  4.-  Planificación inapropiada        
  5.-  Falta de continuidad en la formación y la 
educación/falta de preparación y cualificación del 
personal 
       
  6.-  Falta de habilidad para construir una organización 
que aprende y estimula la mejora continua 
       
  7.-  Estructura organizativa incompatible e individuos y 
departamentos aislados 
       
  8.-  Recursos insuficientes        
  9.-  Sistema de recompensas inadecuado        
10.-  Uso de un programa inadecuado para adaptar la 
GC a la organización 
       
11.-  Técnicas de medida inefectivas y falta de acceso a 
datos y resultados 
       
12.-  Enfoque a corto plazo        
13.-  Prestar atención inadecuada a los clientes internos 
y externos 
       
14.-  Condiciones inapropiada para implantar el Modelo 
de Gestión de la Calidad 
       
15.-  Uso inadecuado del empowerment (delegar 
responsabilidades)  y del trabajo en equipo 
       
16.-  Falta de tiempo para dedicar a las tareas de calidad        
17.-  Falta de participación de los empleados        
18.-  Resistencia al cambio        
19.-  Resistencia a asumir nuevas responsabilidades        
20.-  No alcanzar los beneficios esperados        
21.-  Cultura de la empresa        
22.-  Ausencia de asesores externos        
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LIDERAZGO 
 
 
1 
No 
implantado 
2 
 
 
3 
 
 
4 
Implantado 
50% 
5 
 
 
6 
 
 
7 
Implantado  
100% 
1.-  La alta dirección dirige activamente nuestro programa de 
calidad y revisa la eficacia del mismo una vez implantado 
       
2.-  Los administradores comunican activamente un compromiso de 
calidad a los empleados 
       
3.-  A los empleados se les anima a que ayuden a implantar  cambios 
en la organización 
       
4.-  Los administradores y supervisores permiten a los empleados 
tomar sus propias decisiones 
       
5.-  Los administradores y supervisores motivan a sus empleados y 
les ayudan a desempeñar un alto nivel en su trabajo 
       
6.-  La dirección reconoce los esfuerzos y las mejoras alcanzadas por 
el personal. 
       
7.-  Los administradores mantiene contactos con  los clientes, 
proveedores y se implica con ellos en el fomento y participación 
de alianzas y acciones de mejora 
       
8.-  Se identifican y se impulsan por parte de los administradores los 
cambios que se deben llevar a cabo para la mejora y se revisa su 
eficacia una vez implantados 
       
POLITICA DE CALIDAD/PLANIFICACION DE CALIDAD 
 
 
1 
No 
implantado 
2 
 
 
3 
 
 
4 
Implantado 
50% 
5 
 
 
6 
 
 
7 
Implantado  
100% 
1.-  Se desarrollan e implantan las estrategias y planes en base a la 
información sobre los requisitos de los clientes y las capacidades 
de la empresa 
       
2.-  La dirección despliega la política estableciendo objetivos 
realistas para todo su personal (directivos y empleados) 
       
3.-  La dirección comunica su estrategia y objetivos a todo el 
personal 
       
4.-  La dirección comunica su estrategia y objetivos a los clientes, 
proveedores y otros agentes externos para que los conozcan  
       
5.-  Se implica al personal en el establecimiento de los objetivos y 
planes 
       
6.-  Se identifican y desarrollan procesos clave a partir de las 
estrategias o planes de negocio 
       
7.-  Se evalúan los resultados realizando una comparación con los 
planificados, con el objetivo de introducir mejoras. 
       
ALIANZAS Y RECURSOS 
 
 
 
1 
No 
implantado 
2 
 
 
3 
 
 
4 
Implantado 
50% 
5 
 
 
6 
 
 
7 
Implantado  
100% 
1.-  Existe una relación estrecha de trabajo con los proveedores        
2.-  Se proporcionan a los proveedores los requisitos de calidad de 
los servicios 
       
3.-  La dirección de la empresa fomenta el uso de pocos proveedores, 
haciendo hincapié  en la calidad  en lugar del  precio 
       
4.-  Se formula un plan de gestión sobre edificios, equipos y otros 
materiales (forma de utilización, mantenimiento, seguros, 
renovaciones etc.) para mejorar el rendimiento total de la 
organización 
       
5.-  Se asignan y se utilizan adecuadamente los recursos económicos 
y financieros de forma que se garantice el éxito de la estrategia 
       
6.-  Se recoge y se gestiona toda la información importante y el 
conocimiento generado resultando dicha información fiable y 
fácil de utilizar por el personal correspondiente 
       
7.-  En general, se realiza una gestión de las alianzas y recursos 
acorde con la estrategia  
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GESTION DE LOS EMPLEADOS 
 
 
 
1 
No 
implantado 
2 
 
 
3 
 
 
4 
Implantado 
50% 
5 
 
 
6 
 
 
7 
Implantado  
100% 
 
  1.-  Se realiza la gestión de los recursos humanos en línea con la 
estrategia y/o planes de negocio 
       
  2.-  Se forma a  la dirección en los principios de calidad        
  3.-  Se forma a los empleados en los principios de calidad        
  4.-  Se forma a los empleados en destrezas para resolver problemas        
  5.-  Se forma a los empleados en el trabajo en equipo        
  6.-  Se ajusta la experiencia y la formación de las personas a las 
necesidades  actuales y futuras o en su caso, se desarrollan 
planes de formación específicos 
       
  7.-  Se fomenta y se apoya que las personas asuman 
responsabilidades y tomen decisiones sin riesgo para la 
organización, se impliquen en actividades de mejora, trabajen 
en equipo, etc. 
       
  8 .-  Se cuenta con un sistema trasparente para recompensar los 
logros y las mejoras del personal, así como algún sistema de 
beneficios sociales (plan de pensiones, guardería…) 
       
  9.-   Se mide el rendimiento de los empleados y se reconoce con el 
objetivo de  apoyar los programas de calidad 
       
10.-  La comunicación entre todo el personal es ascendente, 
descendente y horizontal, de forma que los empleados se 
consideran estar bien informados y que sus opiniones se 
valoran. 
       
11.-  Se introducen mejoras en la gestión de los recursos humanos  a 
partir de encuestas de satisfacción del personal, reuniones 
periódicas con los empleados, análisis de rendimientos, etc. 
       
APRENDIZAJE 
 
 
 
1 
No 
implantado 
2 
 
 
3 
 
 
4 
Implantado 
50% 
5 
 
 
6 
 
 
7 
Implantado  
100% 
 
1.-  Los directivos y supervisores aseguran que todos los empleados 
reciben formación que les ayuda a entender cómo y porqué la 
organización actúa 
       
2.-  La mayoría de empleados de esta empresa poseen suficiente 
conocimiento sobre los aspectos básicos del sector 
       
3.-  La mayoría de empleados de esta organización entienden los 
procesos básicos utilizados para crear nuestros 
productos/servicios 
       
4.-  Todos los empleados de la compañía reciben entrenamiento en 
los conceptos de calidad total 
       
5.-  Los empleados de la empresa reciben formación  de las 
herramientas estadísticas básicas 
       
6.-  Los empleados reciben formación para el desarrollo del trabajo 
en equipo 
       
7.-  Disponibilidad de recursos para la formación del personal 
dentro de la organización  
       
8.-  La alta dirección ha establecido un ambiente que ayuda a la 
educación continua 
       
9.-  Los directivos y supervisores participan en la formación 
especializada 
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GESTION DE LOS PROCESOS 
 
 
1 
No 
implantado 
2 
 
 
3 
 
 
4 
Implantado 
50% 
5 
 
 
6 
 
 
7 
Implantado  
100% 
  1.-  Control y mejora continua de los procesos clave        
  2.-  La prevención de productos/servicios defectuosos es una actitud 
fuerte en esta organización 
       
  3.-  Los procesos utilizados en esta organización incluyen medidas 
de calidad 
       
  4.-  Los empleados involucrados en diferentes procesos saben cómo 
evaluarlos 
       
  5.-  Se desarrollan nuevos productos/servicios con la intención de 
acceder a otros mercados, anticiparse a las necesidades del 
mercado actual o tratar de ser mejores que los principales 
competidores 
       
  6.-  Se garantiza que el desarrollo de los productos/servicios son 
acordes con los diseños previos y desarrollos posteriores 
       
  7.-  Se introducen mejoras en los productos/servicios como 
consecuencia de encuestas de satisfacción a los clientes, quejas y 
reclamaciones, etc. 
       
  8.-  Esta implantado un programa para encontrar las pérdidas de 
tiempo y costes en todos los procesos 
       
  9.-  Se realizan estudios de mercado para conocer las necesidades 
actuales y futuras de los clientes  y como consecuencia es 
introducen  mejoras en todos sus productos, servicios y procesos 
       
10.-  Están implantadas estructuras organizativas específicas 
(Comité de calidad, equipos de trabajo) para apoyar la mejora 
de la calidad 
       
11.-  Se identifican las áreas de mejora        
12.-  Se gestiona la información para apoyar la mejora de la calidad 
(análisis de información del negocio, costes y aspectos 
financieros para apoyar el desarrollo de prioridades de mejora) 
       
13.-  Incremento de los contactos personales directos de la 
organización con los clientes 
       
14.-  Utilización de los requisitos de los clientes como base para la 
calidad 
       
15.-  Los directivos y supervisores apoyan las actividades que 
mejoran la satisfacción de los clientes 
       
 
C.2.- RESULTADOS DE LA CALIDAD 
Responda a las siguientes cuestiones: 
RESULTADOS/SATISFACCION DE LOS CLIENTES 
 
 
1 
Totalmente en 
desacuerdo 
2 
 
 
3 
 
 
4 
Indiferente 
5 
 
 
6 
 
 
7 
Totalmente 
de acuerdo 
1.-  La empresa se preocupa de recoger información de sus 
clientes para medir su satisfacción, mediante encuestas, 
reclamaciones etc. 
       
2.-  La satisfacción del cliente muestra mejoras con el paso del 
tiempo 
       
3.-  Se ha puesto en marcha un mecanismo para escuchar y 
resolver quejas de los clientes 
       
4.-  Se establecen objetivos en este contexto y los resultados en los 
clientes alcanzados cumplen los objetivos marcados 
       
5.-  Se analizan  las causas de estos resultados en los cliente y se 
implantan planes o acciones de mejora 
       
6.-  Abarcan todos estos resultados en los clientes a las áreas más 
relevantes de la organización 
       
7.-  Se comparan estos resultados en los clientes con los de los 
principales competidores siendo favorable tal comparativa o, 
en su defectos, aprendemos de ellos 
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RESULTADOS/SATISFACCION DE LOS EMPLEADOS  
 
 
 
1 
Totalmente 
en 
desacuerdo 
2 
 
 
3 
 
 
4 
Indiferente 
5 
 
 
6 
 
 
7 
Totalmente 
de acuerdo 
1.-  La empresa recoge información pertinente de los empleados 
para medir su satisfacción (encuestas, reuniones, motivación, 
formación, promoción, etc.) 
       
2.-  Se evalúan otros indicadores indirectos de satisfacción como el 
nivel de absentismo, quejas, implicación en programas de 
mejora, rotación de personal, etc. 
       
3.-  La satisfacción de los empleados muestra mejora con el paso del 
tiempo 
       
4.-  El absentismo es alto        
5.-  La rotación de personal es baja        
6.-  Se establecen objetivos en este contexto y los resultados 
alcanzados cumplen con los objetivos marcados por la 
organización 
       
5.-  Se analizan las causas de estos resultados en las personas y se 
implantan planes o acciones de mejora 
       
6.-  Abarcan todos estos resultados en los empleados a las áreas más 
relevantes de la organización 
       
7.- Se comparan estos resultados de los empleados con los de los 
principales competidores siendo favorable tal comparativa o, en 
su defectos, aprendemos de ellos 
       
RESULTADOS IMPACTO SOCIAL 
 
 
 
1 
Totalmente 
en 
desacuerdo 
2 
 
 
3 
 
 
4 
Indiferente 
5 
 
 
6 
 
 
7 
Totalmente 
de acuerdo 
1.-  Se desarrollan políticas para reducir y prevenir riesgos para la 
salud y seguridad 
       
2.-  Se desarrollan políticas de protección del medioambiente        
3.-  La empresa participa en muchas actividades de la comunidad        
4.-  Se evalúa la sensación que la comunidad tiene mediante 
encuestas, reuniones autoridades etc. 
       
5.-  La resultados  en la sociedad muestran mejoras con el paso del 
tiempo 
       
6.-  Se establecen objetivos en este contexto y los resultados 
alcanzados cumplen con los objetivos marcados por la 
organización 
       
7.-  Se analizan las causas de estos resultados en la sociedad y se 
implantan planes o acciones de mejora 
       
8.-  Se comparan estos resultados en la sociedad con los de los 
principales competidores siendo favorable tal comparativa o, en 
su defecto, aprendemos de ellos 
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RESULTADOS CLAVE 
 
 
 
1 
Totalmente en 
desacuerdo 
2 
 
 
3 
 
 
4 
Indiferente 
5 
 
 
6 
 
 
7 
Totalmente 
de acuerdo 
 
  1.-  Nuestros resultados financieros han sido excelentes 
       
  2.-  Nuestro programa de calidad ha incrementado nuestros 
ingresos 
       
  3.-  Nuestro programa de calidad ha incrementado nuestra 
productividad 
       
  4.-  Nuestro programa de calidad ha mejorado nuestra posición 
competitiva 
       
  5.-  Nuestro programa de calidad ha mejorado nuestro desempeño 
en su conjunto 
       
  6.-  Nuestro programa de calidad ha tenido un impacto negativo 
en nuestra rentabilidad 
       
  7.-  Podríamos haber tenido mejores resultados sin un programa 
de calidad 
       
  8.-  Se evalúan los resultados clave tanto económicos como no 
económicos, así como financieros y no financieros 
       
  9.-  Se establecen objetivos en este contexto y los resultados clave 
alcanzados cumplen con los mismos 
       
10.-  Se analizan las causas de estos resultados clave y se implantan 
planes o acciones de mejora 
       
11.-  Abarcan todos estos resultados clave a las áreas más 
relevantes de la organización 
       
 
D.- HERRAMIENTAS Y TECNICAS DE GESTION DE LA CALIDAD 
Evalúe el grado de utilización en su empresa de las siguientes herramientas-técnicas del ámbito de la 
gestión de la calidad. 
 
 NO CONOCE CONOCE UTILIZA 
ES BASICO EN 
NUESTTO 
SISTEMA DE 
CALIDAD 
  1.- Diagrama causa-efecto     
  2.- Histogramas     
  3.- Control estadístico de procesos (T)     
  4.- Diagrama de Pareto     
  5.- Diagrama de correlación     
  6.- Hojas y gráficos de control     
  7.- Diagrama de afinidad     
  8.- Diagrama de flechas     
  9.- Diagrama de matriz     
10.- Árbol de proceso de decisión      
11.- Diagrama de relación      
12.- Matriz de análisis de datos     
13.- Diagrama de flujo     
14.- Lluvia de ideas     
15.- Encuestas de satisfacción a la plantilla     
16.- Encuesta de satisfacción a los clientes     
17.- Toma de muestras     
18.- Control Costes de calidad (T)     
19.- Análisis modal de fallos y efectos (T)     
20.- Auditorías internas     
21.- Grupos de mejora     
22-  Sistemas de sugerencias     
23.- Gestión por procesos     
24.- Casa de la calidad (QDF)     
25.- Metodología de resolución de problemas     
26.- Servqual     
 
  
 

